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El perfil del administrador cultural profesional

Director ACC Ariel Stolier

Bienvenidos a nuestro niumero inaugural de ACC Administracion Cultura Creatividad. En este
primer numero nos planteamos repensar cuales son los desafios de los gestores culturales
contemporaneos y en particular acerca del perfil del administrador profesional, surgido de la
creciente oferta académica universitaria. Nuestro articulo principal esta a cargo de Lluis Bonet y su
equipo de investigacion, “La Formacion en Gestidn Cultural, una Mirada Internacional
Comparada”, quien analiza la evolucidn y la actualidad de los programas académicos en
administracion cultural disponibles en las diferentes regiones del mundo, focalizando en las
diferentes tendencias y los aspectos destacados y diferenciadores de cada caso. Lluis es el
coordinador de los Programas de Doctorado y Maestria en Gestion Cultural en la Universidad de
Barcelona y su articulo se convierte en una fuente de consulta ideal para profesionales interesados
en la capacitacion continua, asi como para estudiantes. Héctor Schargorodsky, Director de la
Maestria en Administracién de Organizaciones del Sector Cultural y Creativo de la Universidad de
Buenos Aires y Editor Responsable de ACC, nos plantea en “Trabajar en el Sector Cultural” y en
“éQué Gestiona el Gestor Cultural?” el valor de la gestidn cultural y los diferentes subsectores de
aplicacion y las oportunidades de especializaciéon tanto para el futuro emprendedor como para el
gerente profesional. En ACC apuntamos a ser un puente entre el mundo académico vy el
profesional. En este primer nimero también iniciamos una serie de didlogos con personalidades
gue se destacan en la gestion profesional. Para esto hemos organizado tres rondas con ejecutivos
y ejecutivas de la administracidon de las artes escénicas, la gestion profesional de las artes visuales
y el patrimonio y con gerentes y productores de la industria audiovisual. De esta manera,
presentamos un panorama contemporaneo de los desafios y las oportunidades de la
administracion moderna en los tres ambitos principales de aplicacion en los que focalizamos la
administracion del sector cultural y creativo.

Una de nuestras secciones favoritas es “La Pregunta Internacional”; en donde enviamos la misma
pregunta a lideres del sector de una variedad de paises, para luego integrar todas las respuestas
en un mapa global. De esta manera compartimos “qué opina el mundo” sobre una misma consulta

Una agenda con lo que sucedié y aquello que estd por venir; links a programas interesantes de
capacitacién o apoyo a la gestidn y resenas de libros e investigaciones estdn también presentes en
este numero y se actualizaran en las proximas ediciones. Ya estamos abocados al desarrollo del
numero dos, que estara online durante el verano de 2015. El eje principal del mismo sera el
impacto de las nuevas aplicaciones tecnoldgicas en la gestion cultural. ¢ Cédmo son incorporadas
por los managers de cada sector? {Qué dilemas y oportunidades generan respecto al modo de
desarrollar, producir, distribuir, comunicar, comercializar y consumir la oferta cultural? ¢Cémo
afectan e influencian los marcos legales? Todas inquietudes de sumo interés para el administrador
cultural y que recorreremos a través de investigaciones, entrevistas exclusivas, coberturas
especiales y andlisis de los acontecimientos mas significativos que impactan sobre el sector. Por
ultimo un cierre especial: el disefio de ACC, a cargo de Diego Vapore y su equipo de disefiadores y
programadores, surgié originalmente de un trabajo practico de dos alumnos de la Facultad de



Arquitectura, Disefio y Urbanismo de la Universidad de Buenos Aires, gracias a un acuerdo de
colaboracién académica con la Catedra Meygide, bajo la titularidad de Roxana Meygide y la
coordinacion practica de Fernando Pozurama. El proyecto de Micaela Zur Werra y Brian Corvalan
fue el seleccionado para ser nuestra base grafica sobre la cual desarrollamos y generamos este
primer numero y a todos ellos nuestro mayor agradecimiento!

Un nuevo espacio de comunicacion entre la
academia y el mundo profesional

Héctor Schargorodsky Editor Responsable ACC

En lo que va de este siglo asistimos a un cambio sustancial en la gestidn de las organizaciones del
sector cultural y creativo: los idéneos, que fueron responsables de conducirlas en el pasado, van
dando paso a nuevas generaciones de profesionales formados en la universidad. La oferta de
formacién especifica en gestién cultural se amplia afio a ano, y los egresados de esas carreras han
comenzado ya a ocupar posiciones de relevancia, en un proceso cuya dindmica se acelera con el
paso del tiempo. Al mismo tiempo, en América Latina, los gobiernos y la sociedad perciben cada
vez con mas claridad los beneficios de contar con un sector cultural desarrollado y fuerte, tanto
desde el punto de vista econdmico como social. Asi, se crean cada vez mas programas, proyectos,
empresas, emprendimientos personales o asociativos que van conformando un entramado ricoy
complejo que produce una importante variedad de bienes y servicios. Para la region la cultura es
identidad, es valor y sentido social y es ahora, ademas, un sector productivo. Esta realidad permite
avanzar en la construccidn de sinergias entre los distintos actores que realizan tareas de gestion
en el sector cultural, de manera tal que su aporte a la sociedad se pueda multiplicar y expandir. Es
el momento de fortalecer las relaciones interinstitucionales a toda escala y nivel, en particular de
aquellas que favorezcan el desarrollo del tripode virtuoso Estado-Universidad-Sector productivo.
Para lograr ese objetivo, ademads del compromiso de cada una de las partes, serd necesaria la
concurrencia de otros factores, entre los cuales ocupan un lugar destacado las herramientas de
comunicacidon. Hoy comunicacién es sindnimo de Internet, la red que borra las fronteras del
tiempo y el espacio, permitiendo con una facilidad nunca vista o imaginada antes el encuentro de
personas y el intercambio de informacion. Para el desarrollo profesional y académico de la gestion
cultural, poner

En marcha y utilizar las posibilidades que brinda este medio es no solo necesario, sino
practicamente ineludible.

Son las razones expuestas las que nos han llevado a concebir, disefiar y poner a disposicion de los
gestores culturales de habla castellana esta herramienta de comunicacion digital: la revista ACC
Administracion Cultura Creatividad, editada por la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad de Buenos Aires.

A la vocacion de servicio que desde 1997 hemos mostrado en la formacién profesional y en la
investigacion sobre la gestion en el sector cultural, afladimos una nueva faceta. Con la
responsabilidad de siempre asumimos el compromiso de establecer un espacio de comunicacion



permanente, académica y profesional, cuyo objetivo principal es servir de puente entre la
academia y la gestidn, tanto publica como privada, en el sector cultural y creativo.

El primer nimero esta dedicado a la gestidn cultural en si misma, dandole el valor y el
reconocimiento que amerita esta profesion emergente. En los préximos abordaremos tematicas
que involucran a varios o a todos los subsectores, asi como temas especificos de actualidad.

ACC Administracion Cultura Creatividad es hoy una realidad que llega a los lectores de habla
castellana gracias al aporte de importantes empresas de Argentina, al apoyo decidido de las
autoridades de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires y a un
equipo de trabajo comprometido con la tarea. A todos ellos, muchas gracias.

Trabajar en el sector cultural
N’ ) Héctor Schargorodsky
- | | Editor Responsable ACC

Entrada ya la segunda década del siglo XXI, |a falta de trabajo o las condiciones de precariedad e

inestabilidad en que éste es ofrecido, siguen constituyendo un grave problema para sostener el
desarrollo de las nuevas generaciones en casi todo el planeta. Para enfrentar este desafio, son
evidentes los esfuerzos de los gobiernos, los organismos internacionales y muchas otras
instituciones sociales para evitar la pérdida de puestos de trabajo y crear nuevos y mejores
empleos. Al mismo tiempo, las condiciones de la economia cambian apoyadas en un desarrollo
tecnolégico que avanza a velocidad exponencial, liderado por la informatica y las
telecomunicaciones. A los sectores productivos existentes, basados fundamentalmente en la
transformaciéon de materias primas, se suma la incorporacion de nuevos sectores cuya produccién
es valorada particularmente por lo que posee de singular y simbdlico. Esto ha dado lugar a lo que
se conoce como Economia Creativa, cuyos productos estan basados en el conocimiento vy la
creatividad [1]. Entre sus principales virtudes estd la creacidon de empleos de calidad, la
dinamizacion de los factores productivos y la posibilidad de consumo global de sus productos. Esas
razones estan llevando a un consenso cada vez mds generalizado sobre los aportes positivos que
los sectores creativos pueden realizar para contribuir a la resolucién de esa problematica.

Como sucede con los demas sectores productivos, las organizaciones del sector cultural necesitan
de recursos humanos especializados para poder funcionar adecuadamente y asi alcanzar los
objetivos que se proponen. Hay que tener en cuenta que en este sector el empleo adopta formas
muy variadas, que van desde el tiempo completo hasta el empleo ocasional, pasando por el
trabajo auténomo o por cuenta propia, por proyecto, empresarial, etc. En las organizaciones



publicas tales como museos, teatros y bibliotecas, histéricamente, la mayor parte del personal de
conduccidn e incluso de los mandos medios provenia del mundo artistico o de la educacién pero,
en la actualidad, los desafios derivados de los nuevos contextos que deben enfrentar —Ia
globalizacion, las restricciones financieras, las exigencias normativas fiscales y laborales entre
otras varias problematicas- han hecho necesario un cambio de perfil y, como consecuencia, se
registra un aumento de la demanda de profesionales para cubrirlos, destacandose entre ellos los
provenientes de las ciencias econémicas, en particular de la administracién.

El sector cultural es uno de estos (relativamente) nuevos sectores donde se crean, se producen, se
distribuyen y se consumen una gran variedad de bienes y servicios. Ademas de funcionar bajo una
l6gica de tipo mercantil, el sector cultural desarrolla una importante actividad impulsada y
sostenida financieramente por el Estado a través de distintas politicas, y también por la propia
sociedad civil que tiene en las expresiones culturales un canal de comunicacién que se asume
tanto de manera individual como colectiva. Una tipologia del sector cultural muestra tres
subsectores diferenciados: las artes, que a su vez se dividen en artes escénicas -el teatro, las
danzas y la musica, el circo...- y las artes visuales -la pintura, la escultura, las performances ... ; el
patrimonio cultural, cuyas organizaciones mas representativas son los museos y las bibliotecas; y
las industrias culturales y creativas que, en sintesis, comprenden el sub sector audiovisual donde
encontramos el cine, el video y la televisidn; el sub sector fonografico, que redne la reproduccion
musical en sus distintos soportes y el sub sector editorial, donde situamos los libros, las revistas y
otros materiales impresos. A estos subsectores llamados “tradicionales” se suman el disefio en sus
distintas variantes, incluyendo los productos que circulan por internet, la publicidad y, en otra
I6gica de produccidn, las artesanias. Como se ve, el sector cultural esta integrado por un universo
variado y complejo que ademas comprende desde microempresas hasta grandes organizaciones
multinacionales, y también organismos publicos locales, regionales, nacionales y supranacionales.
En términos cuantitativos, segun cifras de la UNESCO, solo el subsector de las industrias culturales
y creativas contribuye aproximadamente con el 3,4% del PBI mundial y genera un porcentaje
similar de empleo. En nuestro pais, segun el SinCA (Sistema de Informacién Cultural de la
Argentina) que depende de la Secretaria de Cultura de la Nacidn, dicha contribucién alcanzé en
2012 al 3,78 del PBl y a mas del 3% del total de empleos.

En el sector privado, el propio crecimiento del sector impulsa la demanda de profesionales
especializados. Como sefialan distintos informes, es uno de los sectores que, por lo menos hasta el
momento, resiste mejor la crisis. Por ejemplo, en el mundo de las pequefias y medianas empresas
culturales, que son la gran mayoria, la necesidad de contar con personas con vocacién empresarial
y capacidad de gerenciamiento para acompanar el esfuerzo de los creadores resulta evidente.
Otro de los mayores yacimientos de empleo en el sector es el vinculado con la puesta en valor
inmobiliario de las ciudades, a partir de la variedad y calidad de las actividades culturales que
pueden ofrecer. La transformacidn ciudadana, en sinergia con el sector del turismo, puede llegar a
modificar sustancialmente la economia de una ciudad, como ha sido el caso, por ejemplo, de
Bilbao (Espafia) a partir de la instalacién del museo Guggenheim.



Los Cuatro, Xul Solar, 1921, Coleccién Costantini/MALBA

Por ultimo, el sector culturales un campo propicio para desarrollar distinto s tipos de investigacion,
tanto para desarrollar nuevos aspectos tedéricos, como para realizar estudios dirigidos a explicar las
politicas y los problemas particulares del sector (financiamiento, evaluacion de proyectos,
distribucién del ingreso, mercado laboral, impactos econédmicos, e t c.). En ese sentido, la
economia de la cultura es a esta altura un a sub disciplina por derecho propio, que se ensefia en
universidades de todo el mundo y produce sus trabajos especificos que se presentan y debaten en
congresos internacionales [2]. Una evidencia concreta de la demanda creciente de profesionales
especializados que experimenta el sector, es la creacién en la ultima década en distintas
universidades argentinas de carreras de grado y posgrado (cursos, especializaciones y maestrias)
en gestidn cultural. Cabe sefialar que esta participacidén del sistema universitario argentino en la
formacion de recursos humanos para gestionar organizaciones en el sector cultural, esta en
sintonia con lo que sucede en la mayoria de los paises de América Latina.

En resumen, hoy, al igual que lo deciamos hace ya muchos afios, en uno de los primeros eventos
organizados por el Observatorio Cultural de la Faculta de Ciencias Econdmicas de la UBA, el sector
cultural es un espacio que ofrece multiples espacios de desarrollo [3] para quienes tengan
vocacion emprendedora o gerencial, y estén dispuestos a capacitarse para llevarla a delante,
cualquiera sea su formacidn profesional de base.

REFERENCIAS

[1] De la abundante literatura sobre el tema, recomendamos consultar “Economia Creativa como
estrategia de desarrollo”, coordinada por Ana Carla Fonseca. Disponible en linea en
https://garimpodesolucoes.com.br/downloads/ebook es.pdf

[2] Ver: Association for Cultural Economics International (ACEI) en https://culturaleconomics.org/

[3] “La gestion del sector cultural: un nuevo espacio laboral para economistas, contadores y
administradores”, conferencia dictada por los Dres. José M. Dagnino Pastore, Aldo Ferrer y Daniel


www.garimpodesolucoes.com.br%20
https://culturaleconomics.org/

Larrigueta en el Saldn de Actos de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos
Aires, el 26 de mayo de 1998.

¢Que gestiona el gestor cultural?
Héctor Schargorodsky

Editor Responsable ACC

Este breve articulo retoma el debate sobre la especificidad de la gestion cultural contemporanea,
entendida como un conjunto de procesos que aportan valor a los proyectos y a la produccion de
bienes y servicios en el sector de la cultura. En particular, se trata de distinguir la gestion cultural
de otros tipos de gestion, como una contribucion a la consolidacidn de esta (relativamente) nueva
actividad profesional. A medida que transcurre el siglo XXI, la comprensién sobre el rol de Ia
cultura [1] en los procesos de desarrollo social se extiende y se profundiza, lo cual ha permitido
encontrar relaciones entre ésta y otros sectores de actividad que, hasta poco tiempo atras, eran
desconocidas. Por ejemplo, como una reaccién natural a las tendencias a la uniformizacién que la
globalizacion h atraido consigo, cada sociedad o grupo social trata de encontrar los elementos
singular es que lo distinguen de los demds y que, a la vez, le sirven como factor de unidad y
consolidacidn. Asi los conceptos de diversidad e identidad se vinculan ahora, mds estrechamente,
a la cultura. Por otra parte, la produccién y el comercio internacional de bienes y servicios basados
en las artes, o en otras actividades del sector cultural, han crecido de manera exponencial a lo
largo de la pasada década. Este crecimiento ha convertido a las denominadas industrias culturales
y creativas en un sector econdmicamente relevante y ya, en varios paises desarrollados, su aporte
al PBI es equivalente al de los principales sectores productivos [2]. Esas industrias crean empleo de
calidad, movilizan la actividad econdmica, son sustentables desde un punto de vista ecoldgico, y
sus externalidades son mayoritariamente positivas para el entorno social donde se hayan
implantadas. Asi, a partir de las industrias culturales y creativas, la cultura ha desarrollado nuevos
vinculos con la economia y la administracién.

Sin embargo, ademas de ser tareas que se realizan en el sector cultural, la gestién cultural parece
incluir siempre, de una manera mas o menos explicita, otras caracteristicas particulares que hacen
de ella un tipo especial de gestidén. Son varios los esfuerzos que se han realizado para intentar
conceptualizar y definir esas caracteristicas. Siguiendo la evolucién en el tiempo de esas
aproximaciones conceptuales, hace ya mds de una década Alfons Martinell decia que “La gestién
cultural no la podemos definir como una ciencia, ni se puede contemplar dentro de un marco
epistemoldgico propio, sino que es fruto de un encargo social que profesionaliza a un nimero
considerable de personas en respuesta a unas necesidades de una sociedad compleja. Esto le da
una perspectiva pluridisciplinar muy importante que no podemos olvidar, pero reclama que el



propio sector realice las aproximaciones necesarias para la construccién de un marco tedrico y
conceptual de acuerdo con las necesidades propias de esta funcidn”, y afladia ademas: “en el
sector cultural, gestionar significa una sensibilidad de comprensidn, analisis y respeto de los
procesos sociales en los cuales la cultura mantiene sinergias importantes. La diferencia entre la
gestidn genérica de cualquier sector productivo se encuentra en la necesaria capacidad de
entender los procesos creativos y establecer relaciones de cooperacidn con el mundo artistico y
sus diversidades expresivas. La gestidn de la cultura implica una valoracién de los intangibles y
asumir la gestion de lo opinable y subjetivo circulando entre la necesaria evaluacidn de sus
resultados y la visibilidad de sus aspectos cualitativos” (Martinell, 2001).

En la actualidad, tanto la dimensidn social como la dimensidon econdmica de la cultura atraen la
atencidén de los poderes publicos que, mas alld de sus orientaciones ideoldgicas particulares, ven
en ella un nuevo recurso o herramienta para lograr tanto objetivos politicos como econémicos y
sociales, como bien describe Yudice (2002). Al mismo tiempo, a los sectores productivos
tradicionales, basados en la transformacidn de materias primas, se suman nuevos sectores cuya
produccién es valorada por lo que posee de singular y simbdlico. Este cambio en los sistemas
productivos, sostenido y complementado por la revolucién tecnolégica asociada a las
telecomunicaciones, ha dado lugar a lo que se conoce como Economia Creativa, cuyos productos
estan basados en el conocimiento y la creatividad. Todo este proceso, en definitiva, cambia el
paradigma de la cultura, y lo aleja definitivamente de aquella concepcién que la limitaba a las
artes y al patrimonio histérico o artistico (las artes, mads alla de su disfrute, se comprenden
también como una ventana directa a la cultura, porque a través de ellas se pueden conocer las
costumbres, los valores y otros aspectos que caracterizan a un pueblo o un grupo social). Una de
las consecuencias de este cambio de paradigma ha sido la aparicién dentro del campo cultural de
nuevas actividades que, a su vez, dan lugar a nuevas profesiones y puestos de trabajo. En muchos
casos el ejercicio concreto de ellos esta basado en la realizacion de tareas de gestidn [3] de
distinta complejidad. Esto sucede especialmente en la direccion y en los distintos niveles
gerenciales de las organizaciones del campo cultural, pero también alcanza a profesiones como la
curaduria, la docencia o actividades como la produccién, la comunicacion y la comercializacién
entre varias otras. Como todas ellas, mas alla de sus particularidades especificas, tienen lugar en lo
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gue denominamos el “sector de la cultura”, a las tareas de gestidn que se realizan alli se las

reconoce naturalmente con el denominador comun de gestion cultural.

Un par de ainos después, el Presidente de la Asociacion de Gestores Culturales de Cataluia
sefalaba: “aunque los gestores culturales utilicen las mismas técnicas de gestion que otros
profesionales, pueden incidir poco o nada sobre las caracteristicas del producto. La misién del
gestor cultural no es modificar o hacer mds comercial la obra (como a menudo se acusa), sino
encontrar el mercado adecuado para la misma combinando adecuadamente el resto de las
variables de la gestién (precio, canal de venta, promocidn), de forma que se maximice el beneficio
derivado del intercambio entre el artista y el cliente” (Bernardez Lépez, 2003). Mas cerca en el
tiempo, Adolfo Colombres, antropdlogo argentino autor de manuales sobre gestion cultural,
sefiala que “una primera definicién que nos acerca a las posibilidades de la palabra (gestion
cultural) es que si bien ésta esta relacionada con la administracion, con la obligacion de rendir
cuentas también implica dar origen, generar, producir hechos, conducir, realizar acciones.”



(Colombres, 2009). En la introduccion del excelente trabajo “Profesionalizacion de gestores
culturales en Latinoamérica. Estado, universidades y asociaciones”, José Luis Mariscal Orozco
sefiala que “al gestor cultural lo podriamos ubicar (...) como un agente especializado en el disefio y
desarrollo de la accidn cultural” (Mariscal Orozco, 2012).
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33 Variaciones, Rodrigo Cecere y Patricio Rodriguez/MilWatts, 2014, Lineas Paralelas, Fabian Burgos, 2002, Coleccion Costantini/MALBA
Grupo La Plaza

Como se observa en los ejemplos, extraidos de textos escritos por gesto res culturales de larga
trayectoria y gran experiencia, definir la gestion culturales, en primer lugar, una tarea compleja.
Una de las razones para que esto ocurra es que los abordajes se realizan sobre el mismo objeto
pero desde perspectivas disciplinarias distintas (los gestores culturales tienen distintas profesiones
de base) por lo cual todos, desde su propia perspectiva disciplinaria, realizan aportes que nos
acercan a una definicion de la gestién cultural, pero no llegan a agotarla. A esos esfuerzos, nos
parece relevante anadir un concepto que utilizan distintas disciplinas, y que tiene una significacién
central en la economia y en las ciencias de la administracidn: el concepto de valor. Desde nuestra
perspectiva, su consideracidn facilita el ejercicio y la evaluacidn de la gestién cultural en la realidad
concreta ¢Qué es el valor cultural? Para empezar, el valor cultural si bien hace deseables las cosas,
es de distinta naturaleza que el valor econédmico, y no puede ser medido con sus pardmetros.
Incluso en muchos casos pareceria que no es posible medirlo de ninguna manera. Throsby afirma
que el valor cultural es “algo multiple y cambiante que no se puede englobar en un solo dominio
(...) es, a un tiempo, variado y variable”. Segun su apreciacién resulta por lo general muy dificil, y
muchas veces hasta imposible traducir el valor cultural en valor econdmico, pero si es posible
desagregar el valor cultural en sus elementos constituyentes mas importantes, lo cual permite
aproximar una definicién del concepto por extensidon. Dichos elementos son los siguientes: - Valor
estético: estd vinculado con la belleza, la armonia y la forma, entre otras propiedades que puede
tener una obra. - Valor espiritual: refiere a la importancia que la obra tiene para un grupo que
comparte una fe o creencia determinada. Siempre segun Throsby, “los efectos beneficiosos
aportados por el valor espiritual incluyen la comprensién, la ilustracion y el conocimiento”. - Valor
social: “aporta una conexion con los demas y contribuye a una comprension de la naturaleza e n
gue vivimos y a una sensacién de identidad y lugar”.

Se puede deducir de lo anterior, como lo hace Throsby, que el valor total de los productos
culturales estara compuesto por el valor econédmico, por una parte, y los valores culturales que



posea, por la otra. Resulta también evidente que el valor total no resultara (siempre) de la suma
algebraica de ambos valores, ya que como se ha sefalado, muchas veces el valor cultural es dificil
o directamente imposible de ser traducido a precios (al extremo, écual es el precio de un idioma,
de una tradicién o una creencia...?). Lo que si resulta posible en la mayoria de los casos, aunque
sea a posteriori, es saber si las decisiones adoptadas en un determinado proceso de gestion
afiaden, mantienen o producen la pérdida de valores culturales. Pasemos entonces a la gestion
concreta para focalizar la atencidon en los procesos de toma de decisidn [5]. Veremos alli que toda
decisidn afecta en alguna medida al valor total, pero lo hace de manera diferente para ambos
tipos de valor: tratar de aumentar el valor econdmico, que es un objetivo muchas veces deseable,
puede tanto aumentar como disminuir el valor cultural, mientras que intentar aumentar el valor
cultural (lo cual suele requerir por lo general algun tipo de inversidon) no siempre garantiza un
aumento del valor econdmico suficiente que justifique la decisidn Al gestionar una actividad
tradicionalmente considerada como cultural, es muy probable que si en las decisiones priman de
manera decisiva las consideraciones sobre su valor econémico por sobre aquellas relativas al valor
cultural, cuando los numeros “no cierren”, es decir cuando no haya sustentabilidad econdmica,
dicha actividad resultard inviable o insostenible y cesard mas pronto que tarde. Ante el mismo
caso, la consideracién del valor cultural como primordial puede llegar a evitar el cierre de la
actividad, si su déficit es asumido por la comunidad o por los poderes publicos, pero también
podria darse el caso que se decida intervenir para modificar su valor cultural original con el
objetivo de encontrar una ecuacién econdmica que permita su continuidad.

¢ Qué es el valor ? En prime r lugar, es una cualidad que poseen todas las cosas en alguna medida,
y que las hace mas o menos deseables. Los economistas distinguen entre las cosas que se desean
porque tienen la capacidad de satisfacer determinadas necesidades humanas, es decir sirven para
algo (valor de uso), y aquellas cosas que se desean porque se pueden cambiar por otras (valor de
cambio). El valor de cambio se expresa generalmente en dinero, siendo su medida el precio [4].
Como se ve, “ el valor econdmico esta relacionado con la utilidad, con el precio, y con la
importancia que los mercados y las personas asignan a las mercancias ” (Throsby, 2001). Pero en
el campo cultural el valor econdmico no es el Unico valor que tienen las cosas, sin o que podemos
identificar a demas otro tipo de valor en ellas: el valor cultural.

- Valor histdrico: “ilumina el presente proporcionando una sensacién de continuidad con el
pasado”. - Valor simbdlico: “las obras de arte y otros objetos culturales son deposita rio sy
proveedores de significado”. - Valor de autenticidad: la originalidad y unicidad de la obra u objeto
cultural le otorgan un valor especial. También el economista suizo Bruno Frey (Frey, 2000),
menciona algunos valores de la cultura y de las artes que no tienen un precio en el mercado: -
Valor de existencia: la poblacidn se beneficia con la cultura, aunque algunas personas no
participen en actividades artisticas; - Valor de prestigio: algunas instituciones, obras vy sitios
contribuyen a sentimiento de identidad regional o nacional- Valor de opcidn o eleccién: las
personas se benefician con la posibilidad de asistir a actos culturales, aunque no lo hagan; - Valor
de educacién: el arte contribuye al bienestar de las personas y al desarrollo del pensamiento
creador de la sociedad; - Valor de legado: las personas se benefician con la posibilidad de legar la
cultura a generaciones futuras.



Esa decisién podra aumentar su valor cultural (por ejemplo mediante acciones de puesta en valor),
disminuirlo (por errores de apreciacién o de implementacién), o cambiar la naturaleza de la
actividad (llevandola por ejemplo al campo del entretenimiento). Como se ve, en cualquier caso la
gestion que considere el valor cultural incidird de manera decisiva sobre el valor total del proyecto
o producto. Si se acuerda con esto, se puede definir a la gestion cultural como aquella gestién que
toma en cuenta tanto al valor cultural como al valor econémico en sus procesos decisorios. En
consecuencia, gestor cultural serd quien pueda prever el impacto que tiene su accionar sobre
ambos tipos de valor, y sea capaz de operar sobre ellos, de manera consciente, para mantener o
aumentar el valor total del proyecto o producto a su cargo. Esto implica que, en su tarea diaria, el
gestor cultural deberd distinguir entre ambos tipos de valor, y conocer y saber aplicar las
herramientas de gestion que en cada caso contribuyan a alcanzar el objetivo deseado. En
particular, para poder hacer frente a las tensiones que puede provocar la consideracién de uno u
otro tipo de valor en el desarrollo del proyecto, o en la produccidon de bienes o servicios culturales.
Por ultimo, cabe sefialar que, si el resultado de la gestidn cultural es la pérdida de valor cultural,
independientemente de lo que suceda con el valor econdmico, estariamos ante el caso de una
mala gestién cultural.
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[1] La UNESCO definid a la cultura como “el conjunto de rasgos distintivos, espirituales y
materiales, intelectuales y afectivos que caracterizan a una sociedad o a un grupo social. Ella
engloba, ademas de las artes y las letras, los modos de vida, los derechos fundamentales del ser
humano, los sistemas de valores y las creencias” (1982).

[2] Se estima que las industrias culturales y creativas contribuyen en torno al 3,4% del PIB mundial,
y entre el 2% al 6% del PIB de numerosas economias nacionales: 2,6% del PIB de la Unidn Europea,
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con cinco millones de empleados en el sector; 4,5% del PIB en los paises del MERCOSUR
(promedio); y en torno al 2,5% en los paises de la regién andina con Chile incluido. En la Republica
Popular China, la contribucidn alcanza al 2,15% con una tasa de crecimiento anual en torno al 7%.
Fuente: UNESCO.

[3] Segun el diccionario de la real academia espafiola, gestionar es “hacer diligencias conducentes
al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”. Desde la perspectiva de la administracién
entendida como tecno ciencia, la gestidn se puede definir como “la capacidad de dar respuesta a
situaciones organizacionales complejas y o problematicas de forma comprometida y profesional”.
[4] El valor de cambio suele ser mayor cuanto mayor es el valor de uso. Sin embargo, hay cosas
gue tienen muy poco valor de uso, como por ejemplo las joyas, pero tienen un elevado valor de
cambio; y viceversa, cosas sumamente Utiles (vitales), como el agua y el aire, que por hallarse
disponibles en la naturaleza en cantidades abundantes carecen generalmente de valor de cambio.
El valor de las cosas depende de su utilidad, pero también de su grado de escasez y del trabajo
necesario para producirlas u obtenerlas.

[5] Hay distintas teorias sobre la toma de decisiones pero puede decirse que, en definitiva, es un
proceso de analisis que combina factores racionales e intuitivos, con el fin de determinar un curso
de accidn a seguir entre varias alternativas posibles. Hector Schargorodsky. Dr. en Administracion
UBA. Administrador Gubernamental, Director de la Maestria en administracidon de organizaciones
del sector cultural y creativo, FCE-UBA y del Observatorio Cultural de la misma facultad. Contacto:
admartes@econ.uba.ar
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Una profesion y una formacidn en expansion

A mediados de siglo XX, la mayoria de responsables de organizaciones culturales procedian del
ambito artistico o patrimonial; eran antiguos actores, conservadores de museo, bailarines,
directores literarios o de cine sin conocimientos especificos de administracidn ni de las dindmicas
de gestidn de equipos o de obtencidn de recursos. Pero a medida que el nimero de iniciativas y de
organizacién esculturales aumenta y la accion de la administracion publica crece y se
descentraliza, la demanda de profesionales eficientes y de calidad también lo hace. De esta forma,
en la mayoria de paises occidentales la necesidad y la consecuente demanda de formacion y



reciclaje de gestores culturales empiezan a ser patente. Cabe tener en cuenta que la década de los
sesenta representa tanto para los paises comunistas como para las democracias occidentales un
momento de explosion del ambito cultural, de sus proyectos e infraestructuras. Teatros, museos,
auditorios o casas de cultura, asi como los centros y las empresas de produccidn necesitaban
profesionales capaces de planificar los proyectos, coordinar sus equipos, gerenciar los recursos
disponibles y disefiar e implementar las funciones de difusidn cultural. Todo ello cuestiones ajenas
a las practicas artisticas o a la conservacién del patrimonio, campos que contaban desde hacia
décadas con estudios académicos reglados en las escuelas artisticas, los departamentos de
estética o los estudios de museologia. Evidentemente, el perfil profesional requerido podia
cambiar en relacidn a la funcidon mds ideoldgica o de produccidn técnica exigida en los paises de
Europa del Este, la exigencia de democratizacion cultural ligado al naciente estado del bienestar
europeo o la orientacién mas afin al mercado (la necesidad de levantar recursos financieros y de
gestionar organizaciones sin fines de lucro) que se daba en Estados Unidos. Pero en todos los
casos, el curriculum de los programas que lentamente se ponen en marcha contiene un comun
denominador importante.
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En Europa Occidental, con un sistema de educacidn superior mas atado a los departamentos y a
las disciplinas académicas tradicionales, el proceso de puesta en marcha de programas
universitarios especificos no tomara fuerza hasta la década de los ochenta. Sin embargo, la
necesidad de muchas administraciones publicas de formar a su propio personal y a los
profesionales con los que se relacionan llevara a impulsar programas de muy diverso formato
antes de que las universidades lo asuman. Algunos gobiernos, como el britanico, tienen clara la
necesidad de forma r a gestores culturales, unos profesionales capaces de: “comprender
plenamente las necesidades del artista, asi como tener un conocimiento de contabilidad y ley es,
dominar los problemas de organizacion y de comunicacién” (Arts Council of Great Britain 1972).
En la medida que pocas universidades a su menester esto, la iniciativa formativa era asumida de
las escuelas de administracion publica o a través de la puesta en marcha de centros especializados.
Algunos de estos cursos de iniciativa gubernamental, en particular los de formato mds ambicioso y
largo, terminaran por dar pie al nacimiento de programas universitarios dada la necesidad de
acreditacion y para impulsar un cuerpo docente e investigador permanente y profesional. Este
sera el caso, por ejemplo, de los programas de gestién cultural de Lyon o de Barcelona, iniciados
respectivamente por el ARSEC[1] y el CERC[2], para terminar siendo asumidos a finales de los
ochenta por la universidad publica. Finalmente, algunas iniciativas nacen de forma independiente
o impulsada desde asociaciones gremiales o profesionales.



El Consejo de Europa jugara un papel importante para que a finales de los ochenta se multiplique
la oferta universitaria y arraigue la cooperacidn a escala continental. Bajo sus auspicios, en 1987,
se realiza en Hamburgo un primer encuentro titulado “Cultura: administracion y acreditacién”.
Acompanando el lanzamiento de nuevos programas, en 1992 se pone en marcha la Red europea
de centros de formacidn en gestion cultural (ENCATC), y proliferan los intercambios Erasmus entre
universidades. La caida del muro, propiciard a si mismo la cooperacidén con el Este, e instituciones
como el Open Society Institute y la Fundacién Europe a de la Cultura ayudaran la consolidacion de
un sector cultural independiente con el apoyo a programas de formacion de sus profesionales en
Europa Oriental, el Cducaso y Asia Central (Dragiéevi¢Sesi¢ & Dragojevi¢ 2005).

En paralelo, se instauran los congresos internacionales bianuales de investigacién en gestion
cultural, con una primera edicidon en Montreal en el afio 1991.[3] Estos encuentros se suman a los
de economia, sociologia y politicas culturales, las tres grandes disciplinas académicas que
constituyen el nucleo investigador de los programas.

Otra cuestién, de no menor importancia, son las influencia s que dichos programas reciben de
otros centros de formacion o escuelas de pensamiento. El contenido, las aproximaciones, las
metodologias y el propio perfil de los docentes son el resultado de la particular lectura que cada
director o responsable de curso realiza de las necesidades locales y de los modelos que a él o ella
influyeron, matizados por las circunstancias institucionales de cada programa. El lugar de
formacién del director y de los principales docentes acostumbra a tener una importancia
inspiradora notable. Por mi experiencia personal, la influencia que ejercen los modelos de gestion
generadose en Barcelona y que han difundidos los docentes catalanes sobre la gestidn cultural
latino americano e s grande. Otras universidades espafiolas, francesas, britdnicasy
norteamericanas jugaran papeles asimismo importantes para algunos docentes. Todo ello
matizado por la disciplina académica y la realidad institucional. En sintesis, el nimero de
programas no pararda de crecer a escala internacional: “En 1980, aproximadamente treinta
universidades cuentan con un programa de gestién cultural (la mayoria en Norte - América 'y
Europa). Este numero de programas alcanza los 100 en 1990, y en una contabilizacién realizada en
1999 el numero total de programas es ya cercano a los 400” (Evard & Colbert, 2000, p. 11). La
primera década del siglo XXI experimentara un crecimiento aun mayor, alcanzando buena parte
del planeta. Sin disponer de datos numéricos, la presencia de profesores y egresados procedentes
de instituciones de los cinco continentes en los diversos congresos académicos y profesionales en
la materia muestran la universalizacién de la profesion.

La formacién no puede deslindarse de la propia evoluciéon del sector artistico y patrimonial, tanto
en lo que se refiere a los dmbitos o subsectores concernidos, a la institucionalidad dominante
(peso protagdnico o no de la administracion publica respecto del mundo no lucrativo o de la légica
empresarial), y a los paradigmas ideoldgicos o académicos dominantes. DiMaggio, en el primer
estudio socioldgico sobre la profesion de gestor cultural, observa tres orientaciones distintas, a
veces complementarias, otras separadas, que alinean asimismo buena parte de los programas



formativos: “una orientacidn estética, reflejo del capital simbdlico especifico del arte (en el sentido
de Bourdieu), una orientacion en gestién, basada en la busqueda de la eficiencia y orientada al
mercado, al crecimiento y a la medicién de la accién, y finalmente, una orientacion social, referida
a la educacion y al publico” (DiMaggio 1987, p. 74). Estas tres orientaciones tienden a diluirse en la
medida que el compromiso social adquiere una dimensidon mas transversal, o que la necesidad de
maximizar resultados con los minimos recursos posibles se impone como paradigma dominante,
sin que ello altere el proyecto estético.

Evidentemente, cada realidad local, nacional o regional es distinta, no solo porqué los respectivos
sistemas culturales sean diferentes y la formacién intente dar respuesta a los mismos (las
particularidades de la cultura local y de su cultura organizativa condicionan los modelo de
financiacion y institucionalidad dominante), sino también porque la regulacion educativa y las
tradiciones académicas difieren entre si Cada programa formativo, desde su denominacion a su
formato, contenido, metodologia y perfil de profesorado, incluyendo la decisidén sobre el idioma
de imparticion, es el resultado de un conjunto de factores que se sintetizan en el esquema
siguiente:

POLITICA POLITICA
EDUCATIVA CULTURAL

CENTRO
FORMATIVO

Programa
INSTITUCIONAL
DISCIPLINARES Thulo Profesorado

Contenidos Metodologla
Formato Idioma
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AMBITO
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FORMATIVA




La estructura del sistema educativo es un primer factor a tener en cuenta, pues condiciona la puesta en
marcha de nuevos programas, en particular cuando rompen con las légicas académicas e institucionales
dominantes. Por esta razén, muchos programas empezaron por cursos de corta y mediana duracién, a
menudo fuera del sistema educativo reglado. Y, cuando se insertan en el sistema universitario, la mayor
flexibilidad de los programas de postgrado para incluir contenidos especializados y miradas interdisciplinares
explica que, en practicamente todos los paises, los cursos se aborden en dicho nivel. La formaciéon de grado
proporciona una base de conocimientos que permite abordar mejor, desde el nivel postgrado, la
especializacién de una profesion que debe lidiar con ldgicas complejas e interdisciplinares. Por otro lado,
desde un punto de vista organico e institucional, bastantes programas terminan encuadrandose en las ofertas
de los centros universitarios de educacién permanente, pues éstos admiten mas flexibilidad que las carreras
de grado y postgrado convencionales, permiten incorporar profesionales en activo y estar mas orientadas al
mercado y a sus necesidades. Légicamente, la demanda potencial ejerce un papel importante, tanto porqué
hay programas que se perciben mas atractivos que otros, como por su potencial en términos de empleo,
recorrido o carrera profesional y nivel de remuneracién futura. De todas formas, la remuneracion media
percibida por un gestor cultural profesional acostumbra a ser inferior al de otras profesiones con niveles de
estudios y de responsabilidad asimilables, como minimo en el caso espafiol (Carrefio 2010). Esto se explica no
solo por la precariedad econédmica de buena parte de la actividad cultural, su mayor dependencia de
instituciones gubernamentales o no lucrativas con niveles de salarios medios a nivel directivo inferiores al del
sector lucrativo, sino también por el mayor compromiso y empatia que dichas actividades ejercen sobre sus
profesionales, cosa que les hace menos sensibles a dicha variable. En Europa y América del Norte ésta es una
actividad con fuerte presencia femenina, donde los jovenes profesionales presentan niveles educativos y
culturales mas elevados que la media. Probablemente exista una correlacién entre el género, el alto nivel de
estudios y el menor nivel retributivo del sector.

Por lo que se refiere a los contenidos, en un primer periodo histdrico, la mayoria de cursos se centré en la
gestién de las artes (y mas minoritariamente de los museos), hecho que explica el predominio de dichas
palabras en los titulos y el curriculo de muchos programas nacidos en las décadas de los sesenta y setenta. En
estos programas, el peso de los contenidos estéticos o humanisticos se situaba jerdrquicamente en un nivel
superior al de los contenidos gerenciales, que se percibian como instrumentales. El &mbito o alcance sectorial
también era mucho mas estrecho que el que se consolidé mas adelante, pues la transversalidad de Ia
profesidn no se percibia tan clara, y a menudo entraba en conflicto con los conocimientos, especializacién y
ambito de referencia de los docentes. Hacia la década de los ochenta, a medida que los limites del concepto
de cultura se expanden vy las politicas culturales y el objetivo del desarrollo cultural toman cuerpo, muchos
programas sustituiran el término arte por el de cultura, y algunos incluiran la palabra desarrollo (en particular
aquellos bajo la influencia de la Unesco). En otros casos, la tension se dara entre los términos gestidon y
administracion. Uno u otro uso no solo esta en funcién de la tradicién de cada palabra en los distintos paises
o idiomas, sino también de la orientacion de la institucién docente, mas préxima al mundo de la
administracion publica, de la vieja administracién gerencial o del management vy la planificacién estratégica.
En Francia, por ejemplo, se acuiian términos nuevos —como mediacioén o ingenieria cultural- que no llegan a
generalizarse ni practicamente influir en otros paises (Mollard 1999). En este sentido, las justificaciones
utilizadas para escoger cada término, una vez comparadas entre si, pueden llegar a presentar contradicciones
fuertes, pues dependen del contexto histdrico, institucional o disciplinar propio de cada pais.



En todo caso, la influencia de los centros formativos situados en paises emblematicos, o el predominio del
inglés como idioma internacional por antonomasia (y en menor medida del francés en sus areas de
influencia) juegan un papel creciente. Esto aun es mas evidente cuando los programas en lugar de impartirse
en el idioma local toman el inglés como lengua vehicular, situacion que esta aumentando en Europa con el
objetivo de captar alumnado internacional. En dichos casos, tanto por la bibliografia y los casos docentes
utilizados, como por la propia experiencia de un alumnado mas diverso nacionalmente, los referentes y la
reflexion conceptual tienden a homogeneizarse. Por otra parte, muchos programas son miméticos o buscan
la legitimacidn internacional para justificar las opciones escogidas. Caso aparte es el de los programas
orientados a la cooperacién y gestidn cultural internacional, pues por su propio contenido toman las grandes
lenguas internacionales como coiné de referencia. En estos casos, su asimétrico compromiso ideolégico con
el desarrollo cultural, la cooperacion en redes, el intercambio y la difusion artistica o la diplomacia cultural
marcaran las diferencias (Dewey & Wyszomirski 2007). Otra cuestién, no menor en la medida que la mayoria
de programas de larga duracién se dan en un marco universitario, es el papel que adquiere la escuela que lo
acoge y las disciplinas académicas en ella dominantes. Esto no solo influye en la denominacién de los titulos,
sino también en los contenidos, formatos, metodologias y referentes conceptuales de los diversos cursos. El
profesorado, sus intereses, marcos de referencia o conocimientos, también influyen en los contenidos de los
programas, pues uno ensefa aquello que conoce o cree importante. Finalmente, la realidad de la vida
cultural o de la cultura politica de cada pais tiene un peso no menos preciable. En aquellas regiones con
politicas culturales a sentadas e influyentes, la materia homdnima tiene un peso mucho mas intenso que los
paises que la presencia gubernamentales mas marginales.

En todo caso, la evolucién temporal de la denominacion de los programas es resultado de la confluencia
dindmica de todos dichos factores. En algunas ocasiones pretende expresar modernidad con la incorporacion
de conceptos nuevos o atractivos (un ejemplo recién seria la inclusién de los términos emprendedurismo o
industria creativa, bien como afiadido o substituyendo las denominaciones tradicionales de arte y cultura). En
otros casos, el titulo es fruto de la negociacidn entre sus diversos promotores (servicios gubernamentales,
asociaciones profesionales, escuelas y departamentos universitarios, cada uno de ellos con sus propias
miradas y tradiciones). La yuxtaposicion de intereses, a menudo trasladada en titulos cargados de palabras
inconexas, no siempre acierta a ser coherente y hasta comprensible para los potenciales estudiantes. Asi, a
menudo, se contraponen o yuxtaponen las preocupaciones, saberes o visiones de las artes y las humanidades
frente a la de las escuelas de negocios. En otras ocasiones, la logica industrial-gremial domina a la politico-
administrativa, o viceversa. En el primer caso abundan los enfoques instrumentales o practicos frente a los
mas conceptuales de la academia. En los programas de iniciativa gubernamental, tienen una mayor
importancia el estudio de las politicas culturales y de los aspectos juridicos y procedimentales. En la
actualidad, la mayoria de programas de formacidon en gestién cultural combinan un conjunto de miradas
disciplinarias, de contenido mads conceptual, con una visidén mas especifica de orden territorial, de analisis de
experiencias practicas, todo ello bajo un eje vertebrador dominante centrado en el disefio estratégico y el
desarrollo de proyectos. El curriculo acostumbra a incluir diversos marcos tedrico s — predominantemente
antropoldgicos, socioldgicos, politologicos o econdmicos—, que permiten comprender mejor el
comportamiento del entorno socio-politico y econdmico, y la realidad artistico-cultural de la sociedad donde
se trabaja. A esto se afiade la realizacion de estudios de caso, estancias de practicas en instituciones
culturales, o viajes a otras ciudades o al extranjero para analizar una diversidad de ldgicas de produccién,
difusion o participacién. El disefio de ejercicios y juegos de simulacién son utilizando para facilitar tanto la
comprension de los modelos de negocio (publicos, lucrativos o no lucrativos) o los modelos produccion, como



para el desarrollo de competencias o la comprension de las diversas logicas de intervencién. Finalmente, las
materias mas instrumentales o de gestion, no pretenden formar contables o juristas especializados en el
sector cultural, sino a profesionales generalistas pero con criterio y conocimientos suficientes en la materia
como para encargar, dirigir y valorar los estados contables, las caracteristicas de un contrato o el disefio de
una campafia de comunicacién.

La demanda de formacién acostumbra a aparecer cuando una actividad profesional emerge, se generalizay
consolida. La profesidén de gestor cultural no es una actividad nueva puesto que ya en las antiguas cortes o
con el auge de la burguesia como clase dominante y el nacimiento de los estados - nacién a habido gerentes
de teatro o directores de museo. Durante el siglo XX, la consolidacion de la presencia del estado en las
grandes instituciones artisticas, la mejora del nivel educativo general y el consecuente crecimiento de la
demanda de bienes y servicios culturales, la industrializacién de la cultura de ocio, y la estructuracion de un
sector cada vez mas internacionalizado llevan a la aparicion de una profesién auténoma, hoy plenamente
reconocible y legitimada. La administracién de los equipamientos e institucién esculturales pasa a ser una
actividad que no puede dejarse solo de la mano de un director artistico, por mucho que algunos de ellos
hayan llegado a ser grandes gestores. La funcidn de gerencia toma un cardcter especifico, se generaliza,
consolida y adquiere un reconocimiento claro en el interior de las propias organizaciones artisticas y de los
servicios gubernamentales que las supervisan. Medio siglo de recorrido profesional y de experiencia
formativa permiten hablar hoy de un campo académico pro pio plenamente consolidado (Dewey 2 0 0 4). Sin
embargo, como cualquier otro campo social, su configuracién es dinamica. En Europa, el perfil dominante de
gestor cultural evoluciona con la transformacién de los modelos de intervencién gubernamental
tradicionales. Durante la ultima década del siglo XX, la busqueda de modelos mas eficientes de gestion
publica conlleva la potenciacién de un sector independiente y comercial de produccién e intermediacién
cultural complementario. Los recursos publicos dejan de invertirse Unicamente e n los servicios de titularidad
y gestidn publica, o en el apoyo mds marginal a las actividades ciudadanas de tipo no lucrativo. La crisis
econdmica, con su reduccidn de recursos gubernamentales al sector y el debilitamiento del consumo cultural,
conlleva una mayor exigencia de eficiencia en la gestién de los recursos, con un énfasis en la obtencion y
diversificacion de las fuentes de financiacién. También repercute en la responsabilidad social de los proyectos
culturales. Todos estos aspectos tienen su efecto en los programas formativos, tanto en la reflexién con los
alumnos como en los aspectos instrumentales especificos que dan respuesta a los nuevos retos. Otra
cuestion, es el peligro potencial de desajuste entre el mercado formativo (entre demanda y oferta de
formacién) y el mercado laboral. En la medida que el mercado cultural y de ocio se expande y que la
creatividad, las artes y el patrimonio jueguen un papel creciente como factor de desarrollo y de
competitividad territorial, es posible que el potencial desajuste entre ambos mercados no se dé. En los paises
en crisis, la debilidad de la demanda y la reduccién de los presupuestos publicos dedicados a cultura de
crecer, con que el mercado laboral y en consecuencia el formativo se ven afectados por ello.

En los paises en vias de desarrollo el problema es otro: el desajuste entre estructuras jerarquicas y/o
clientelares que no facilitan el acceso a puestos de alta responsabilidad a los jovenes profesionales formados.
La educacién es un reto para la competitividad del sector de las artes y el patrimonio, una necesidad para
lograr un nivel de servicios y productos de mayor calidad, mas eficientes, rigurosos e imaginativos. Los
programas de formacidn en gerencia deben ser conscientes de las limitaciones de la formacidn en si mismay
centrar su esfuerzo mas en la ensefianza de las metodologias de gestidon que en la transmisién de
conocimientos tedricos. Su principal funcion es la de ayudar a que el contenedor experiencia-conocimiento-



cualidades personales llegue a cuajar en el nUmero mas grande posible de alumnos. No siempre un buen
estudiante sera un gran profesional y todos conocemos a personas sin formacién que son un genio de la
gerencia. Nuestra misién como educadores debe ser la de transmitir conocimientos, experiencia e
informacidn, y la de orientar, ampliar perspectivas e incitar el entusiasmo ante una actividad llena de retos.
En especial cuando lo que se trata de gestionar es algo valorado por la sociedad mas por su valor simbélico
que por su posible valor material. El gestor culturales alguien que esta confrontado diariamente con la
necesidad de conciliar los imperativo s practicos y financiero s de la organizacién de la que es responsable
con las exigencias artisticas tanto internas (de su propio personal y de las instancias politicas o de supervision
de la institucién) como externas (de un mercado cada vez mas competitivo y acostumbrado a niveles de
calidad crecientes) de sus proyectos. El riesgo a asumir, personal y profesional, es elevado, probablemente
solo superado por el del artista que arriesga su prestigio cada vez que sale al escenario o que presenta una
nueva produccién (Colbert 1989). En comparacion con la gerencia de otros productos, el gestor cultural debe
tolerar una mayor ambigliedad en las formas de produccién, en el disefio y el posicionamiento del producto
en el mercado.
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OCTAVIO NADAL (ON): Soy Octavio Nadal, hace muchos afios que me dedico a la distribucién de
productos audiovisuales, especialmente cinematograficos. Hoy estoy junto a tres jévenes
profesionales de la industria del cine, para conversar con ellos sobre su actividad. Queremos saber
qué es lo que hacen, cuales son las principales herramientas técnicas que utilizan, y cémo influye
su formacidn en sus actividades cotidianas. Para empezar, les voy a pedir que se presenten, y
luego abrimos el debate.



IGNACIO REY (IR): Soy productor audiovisual y dirijo una productora que se llama Sudestada Cine.
Basicamente me desempefio en tres ambitos: la produccidn cinematografica, la politica gremial
del sector, y mi tercer ambito es el académico. Como productor basicamente produzco cine,
aungue he empezado ahora a producir para television. Desde el ambito de la politica
cinematografica participo en dos entidades: una es APIMA que es la Asociacion de Productores
Independientes de los Medios Audiovisuales donde fui presidente hasta el pasado afio, y la otra es
CAIC, la Camara Argentina de la Industria Cinematografica, de la que soy secretario general desde
hace un afo y medio. Esta es ademds una plataforma que me permite acercarme hacia
Iberoamérica. Soy representante argentino en la Federacion Iberoamericana de Productores
Audiovisuales donde ocupo el cargo de vicepresidente. En cuanto a lo académico, soy titular de la
Catedra de Produccidén y Planificacion de la carrera de Disefio de Imagen y Sonido en la
Universidad de Buenos Aires. Ademas hago docencia en la ENERC, que es la Escuela del Instituto
del Cine (INCAA), y ya llevo varios afio dando un taller en ICTB, la escuela de cine de San Antonio
de los Bafios en Cuba.

ON: Para poder llegar a realizar todas esas actividades, contanos, ¢cémo ha sido tu formacién?.

IR: Mi formacidn fue en principio cinematografica. Estudié produccion en la que hoy es la ENERC,
la escuela del INCAA que en aquel momento se llamaba CERC. A la vez estudié Filosofia en la
Universidad de Buenos Aires. Por esas cosas de la vida, la carrera de Filosofia con la que estuve de
novio durante varios afios nunca terminé de concretarla. Un poco porque decidi ir a Estados
Unidos y me quedé a estudiar alld un aio, y después porque al volver empecé a producir y tuve
gue optar entre seguir una carrera académica o desarrollarme profesionalmente. Finalmente, los
avatares de la vida y la crisis del 2001 hicieron que me inclinara por la actividad profesional. De
todos modos, siempre he tratado de seguir formandome en las areas en las que creia que tenia
alguln déficit asi que me capacité mucho en el area de guién y dramaturgia, porque creo que ahi
estd la piedra basal de todo proyecto audiovisual. Después hice cursos y seminarios sobre los
diferentes elementos que uno necesita cotidianamente: cuestiones contables, aprender a utilizar
software, conocer cuestiones legales, contratos y cuestiones impositivas, que no me gustan para
nada pero son cosas de las que uno se debe ocupar cotidianamente.

JUAN BOERIS (JB): Trabajo como coordinador en el INCAA. Mi trabajo consiste, como su nombre lo
indica, en coordinar todas las areas de la En cuanto a formacidn soy, en orden cronolégico,
maestro mayor de obras y economista. Una vez recibido trabajé en la parte comercial y financiera
del Banco Francés; después estudié teatro aqui y en Nueva York. Estuve primero dos afios
estudiando, y después tres afios mas haciendo pasantias y trabajando en temas de guién y
también en compaiiias teatrales chicas con las que haciamos giras por las dos costas de Estados
Unidos. También en Nueva York hice un curso de posgrado en produccién de television en la
Warner, y cuando volvi después entré al Instituto Nacional de Cine. Actualmente curso una
Maestria en Economia en la UBA. Me parece que es importante seguir formandose para poder
aplicar los conocimientos en la tarea diaria, y también en la proyeccidn de lo que uno siente que
guiere hacer en su dambito de trabajo en la gerencia tenemos que atender basicamente a tres
grandes ejes: uno es el normativo, lo cual implica conocer la normativa vigente y trabajar bajo sus
restricciones. El siguiente eje es el control, es decir todo lo que significa el tema de inspecciones,
recoleccidn de datos, verificacién de declaraciones juradas, entre otros aspectos, y el tercero es el



estadistico, que implica procesar los datos para convertirlos en informacion que sirva la toma de
decisiones.

IVAN CARUBIN (IC): lo mio me parece que es mas sencillo que lo de mis compafieros. Toda mi vida
trabajé en la exhibicién cinematografica. Desde hace 18 afios que trabajo en esto. Empecé en
Village Cine, en mi Mendoza natal en el 96’, después continué en Hoyts y actualmente estoy
trabajando en Cinemark, como gerente de programacion de Argentina. Concretamente mi funciéon
es llevar la programacién de las salas de Cinemark en la Argentina, y negociar con los
distribuidores la compra de las peliculas para nuestras salas. He tenido la oportunidad de hacer
este mismo trabajo en otros paises de Latinoamérica. Trabajé en Chile, en Peru, en Colombia y en
Brasil y tengo un contacto permanente con Estados Unidos porque nuestra casa matriz estd en
Dallas, y eso también nos da una vision de aquel mercado que es tan importante para nuestra
industria. En cuanto a mi formacién, yo empecé a estudiar abogacia en Mendoza por mandato
familiar. Cursé cuatro afios la carrera hasta que en un momento surgié una oportunidad laboral.
Asi que me fui de Mendoza y esa coyuntura me llevo a ir dejando la carrera, que de todas formas
no me convencia mucho que digamos. Terminé formandome en Comercializacién aca en Buenos
Aires en la Universidad de Belgrano. Esa formacidn definitivamente tenia mucho mds que ver con
mi trabajo, y hoy es en verdad la base de mi profesion.

ON: De alguna manera hay dos, digamos opciones o lecturas: por un lado el empirismo, donde es
en primer lugar el talento lo que permite el hacer, y por el otro esta la formacién como
herramienta para ayudar a ese talento. Lo que me parece mas positivo es la posibilidad de crear
una dindmica entre las potencialidades personales y la formacion. Ahora en el escenario del
mundial de futbol también se pone esto en discusidn, como cuando dice Mascherano, “si los
talentos se ejercitan tirando 400 centros por dia, seguro que les salen mejor”. Por otra parte, me
parece que jamas es tarde para formarse porque la formacién es permanente. Quisiera que nos
cuenten ahora cémo sienten que sus distintas formaciones los ayudan en la actividad cotidiana, y
gue otros elementos formativos entienden que serian necesarios actualmente para el desarrollo
de este conjunto de actividades que, de alguna manera, abarcan la totalidad de la gestién en la
industria cinematografica.

IC: En primer lugar coincido en que la formacién potencia el talento. No tengo dudas de que el
talento es clave en cualquier actividad que uno desarrolla en la vida, pero la formacidn es tan
importante como el talento. En mi caso particular, probablemente, de no haber tenido la
formacién que tuve, es posible que a pesar del talento o el empeiio que le puse a mi actividad, no
se me hubieran abierto las puertas que se me terminaron abriendo, y que todavia confio lo sigan
haciendo para poder seguir creciendo y haciendo carrera en esto. Recuerdo un caso puntual que,
me parece, ejemplifica como funciona este tema en la industria cinematografica de la Argentina:
este es un negocio que histéricamente fue un negocio familiar, manejado por familias que eran
duefias de los cines, de las salas de cine en donde se pasaban las peliculas. Entonces, el area de
programacién siempre estuvo vinculada directamente al dueio del cine. El duefio era el que
decidia o tomaba decisiones en relacidén a su propia experiencia, o a la experiencia que
probablemente recibia de su misma familia. Con la llegada de las grandes cadenas de exhibicion
este rol comenzo a cambiar y a profesionalizarse al punto que hoy, nosotros en la empresa, a la
hora de buscar gente para el area en la que yo trabajo, buscamos profesionales sin excepcion,



personas que tengan una formacion afin al area en la que estamos. Tiene que ser gente que tenga
formacién en administracion de empresas, en comercializacién, que tenga conocimiento de
analisis, de estadistica, etcétera. Esto muestra como el ejercicio de una profesién para la cual
hasta no hace tanto tiempo no necesitabas una formacién académica, sino que lo que se
necesitaba era venir del rindn del negocio, hoy cambié completamente y se transformé en una
tarea profesional.

JB: en el caso particular del Instituto Nacional del Cine, a ese balance entre formacidn y gestion
habria que sumar un tercer elemento que es el trabajo en el Estado cuestidn que, me parece,
complejiza un poco ambas cuestiones. Uno se puede formar, como deciamos antes, en
antropologia, en filosofia, en economia o ser contador publico... uno puede formarse toda la vida,
pero si después no acompana esa formacion con un proceso de trabajo y aplicacidon de esos
conocimientos, los va a ir perdiendo por des actualizacién o por inexperiencia. En el
funcionamiento dentro del Estado hay, ademas, algunos elementos que sélo se aprenden en la
practica porque ante ciertas situaciones no hay mucha teoria. Al mismo tiempo es evidente que
cada vez es mas necesario, y casi diria excluyente, estar formado para trabajar en la industria del
audiovisual.

IR: Efectivamente, en las dreas de produccidon también es necesario formarse y anticiparse porque
en estos ultimos diez afios el cambio de paradigma es muy grande. La formacién que yo tuve, en el
momento que sali del secundario y me puse a estudiar cine, era una formacién que al paradigma
dominante de ese momento, se tratara de cine o de television, le sobraba. Quiero decir que tenia
tedricamente mds conocimientos y mas teoria que muchos de los que se desempeiiaban en el
medio, pero el medio tenia un techo relativamente bajo en ese momento, aunque hay que
reconocer que al mismo tiempo tenia un piso bastante alto. Doy un ejemplo: para alguien que
tenia 20 afos era practicamente imposible acceder directamente a producir. Nadie se imaginaba
empezar siendo productor de una pelicula. Uno se imaginaba metiéndose en equipos,
colaborando al principio en tareas menores, y haciendo una carrera que iba a ser muy larga. Las
peliculas se hacian en 35 milimetros, la post produccién era dificilisima, los canales de
comercializacién estaban claramente definidos: primero una pantalla de cine, después saliamos al
VHS y al DVD, y finalmente la televisidn por cable que era muy incipiente en ese momento. En
aquel momento habia una variedad de ventanas y se entendia una determinada légica de negocio.
En estos Ultimos diez afios el recambio tecnolégico ha sido brutal, y no sélo eso cambié. Primero,
hoy ya no tiene costo técnico salir a hacer una pelicula. Uno podrd decir cuanto vale el trabajo
agregado en esa pelicula, tomando los parametros sindicales por ejemplo. Pero hoy ya no
tenemos costo de material virgen, costo de laboratorio. Incluso las cdmaras de un celular nos
permiten filmar hoy con una definicién interesante.

Segundo, la aparicién de internet con la banda ancha ha modificado todas las reglas de juego. Y en
tercer lugar, y esto para mi es una de las cosas mas importantes hoy, ha habido una modificacién
profunda de lo eran el espectador o el televidente. Hablo de dos sujetos diferentes aunque podian
ser la misma persona, que tenian habitos y consumos diferentes, como espectador de cine o como
televidente. Hoy se transformaron en usuarios que se comunican a través de una pantalla,
cualquier pantalla -su celular, su computadora o su Tablet- y ven los materiales mas fraccionados,
consumen las peliculas y las series de otro modo y esto ha cambiado el negocio para todos. Este



nuevo panorama requiere necesariamente de una formacion constante y continua, hay que estar
con las antenas muy atentas a todo lo que esta pasando alrededor. Uno comienza a sumar
palabras a la produccion, como por ejemplo la idea de convergencia. Yo queria hacer cine, a mi lo
gue me gustaba era hacer cine, pero ese modelo cinematografico que a mi me gustaba estd en
vias de extincién. Entonces uno va mutando e incorpora los nuevos modelos de produccion y de
consumo, y los nuevos formatos de comercializacidon. Hoy en mi escritorio hay mads de cincuenta
guiones, como decido por qué este si y este no, por qué este director siy es te no, por qué vamos
a ir a este festival y no al otro, por qué con este actor si y con este no. Uno se entrena en cada
decisidn. Si se estd capacitado para leer un guion, se puede elegir quizas el mejor guidn literario
que no necesariamente es la mejor pelicula posible. Y ahi empiezan a intervenir un montén de
decisiones que tienen que ver con la formacidn, con la practica cotidiana de cada uno, y con la
experiencia o el olfato si se quiere. Pero en todos los casos, necesariamente, para estar
produciendo hoy hace falta estar formado y seguir formandose de manera permanente.

ON: El audiovisual es en la actualidad el segundo producto mds consumido en el mundo después
del aire. Hay mas de seis mil millones de habitantes que consumen aire durante las veinticuatro
horas del dia y tenemos un promedio de consumo audiovisual de tres horas diarias. Ademas los
cambios en el modelo de explotacidn, y la aparicién de internet se ha hecho sin muerte éno es
cierto? Porque la muerte del cine esta anunciada desde los hermanos Lumiére. Trabajamos en una
industria que se resiste a su muerte anunciada. Cada vez hay mas espectadores en las salas, y al
mismo tiempo cada vez hay mas consumo en las otras ventanas digitales. Cada vez se consume
mas audiovisual, y cada vez de maneras mas distintas. En Cannes este ano la pregunta era ¢hacia
dénde va la industria audiovisual? Es una pregunta que se hacen los grandes productores, los
distribuidores, todos los que forman parte de esta industria.

IR: Eso esta relacionado con hacia dénde va la pintura o la musica. La cultura en general se esta re
significando. No sé si soy el mas idoneo para hablar de esto, pero el mundo estd cambiando a nivel
financiero y sin pretender hablar de economia, hay que reconocer que estamos desde esa
perspectiva ante una bisagra muy importante. Se estd re significando el tema financiero en
relacion con la economia real, con el tema energético...

JB: En ese contexto, en nuestro sector hay que agregar dos temas: los videojuegos que es un tema
poco investigado, y el tema de derechos en el audiovisual, sobre el cual hay grandes incdgnitas
porque hay un negocio formidable detrds de eso, y la actividad avanza hoy con normativas
insuficientes. Se esta discutiendo ahora, todas las empresas de software, todo el tema de
derechos de imagen, hay toda una discusién fuerte con eso...

IC: Comparto, y queria agregar retomando lo que decia Octavio, que estamos hablando de
entretenimiento basicamente, por lo cual yo empezaria a buscar la respuesta por ahi. Estamos
diciendo que la gente esta avida de entretenimiento, tal vez mas que nunca. Con los cambios
culturales y la aparicién de internet de banda ancha, del video on demand, de los video juegos
online, todas estas alternativas de entretenimiento no hacen mas que potenciar las experiencias
del publico. Asi lo vemos por lo menos nosotros desde Cinemark. Nos preguntamos ¢ por qué
tenemos mas espectadores cada afno ? Por que definitivamente el auge del entretenimiento a
nivel global estd impulsando el negocio cinematografico y creo que todo se retroalimenta. Antes



pensabamos que el tener mas competencia en los distintos canales de comercializacion eran
amenazas. Ahora cuidamos mucho el tema de las ventanas porque creemos que eso si es una
amenaza real, latente, pero en la medida en que consigamos mantener el esquema de ventanas
como esta actualmente, el negocio cinematografico seguira creciendo. Y por eso la inversidon que
se hace permanentemente: la aparicién del cine digital, del 3D, de las salas VIPS o Premium como
se las llama, o las pantallas super gigantes. Esto no para, por el contrario, crece. Lo vemos en cada
viaje que hacemos; vienen mas incorporaciones de novedades tecnoldgicas a la experiencia
cinematografica.

IR: El dmbito donde actua cada uno influye sobre nuestra mirada. lvan habla del ambito del
entretenimiento y por una parte coincido, pero al mismo tiempo me cuestiono permanentemente
el tema de la cultura, el tema de la politica cultural, |la politica cinematografica mas
especificamente.

ON: La realidad es multidimensional y compleja. Toda simplificacién unidimensional de cualquier
analisis es incorrecta. Como generador de contenidos de una de las formas del entretenimiento
écomo enfrentas este escenario? Como decia antes, creo que los jévenes encontraran la solucién.

IR: Ya estamos hablando de la batalla generacional, y eso es literalmente asi. Les cuento una
anécdota que me pasé dando clases, con los estudiantes. Desde hace afios mi programa en la
Universidad era basicamente el mismo, iba cambiando algunas cositas, algunas clases se
sofisticaban un poco mds, como la clase de post produccion, porque habia diferentes formatos de
post produccion, pero en general las cosas no cambiaban mucho. Mi sensacion era que lo que yo
les daba a los estudiantes estaba lejisimo para ellos, eran cosas que iban a ver dentro de muchos
afios. Pero un dia viene un alumno - estamos hablando de alguien de veinte afios- y me pregunta
como tenia que hacer para hacer una serie de televisidn, porque queria producir una serie de
televisién. Entonces empecé a decirle “mira, te tendrias que juntar con un productor, ver...” y me
interrumpio diciéndome: “no, no, yo voy a hacer una serie de television” y yo “qué bueno, que
impulso que tenés” y me contesta “no, no, gané un concurso del INCAA asi que tengo unos 800 mil
pesos depositados en el banco y no entiendo como tengo que hacer la serie” (risas). Lo fascinante
de esto, es que ya eran colegas ademas de alumnos. Dos afios después me vuelve a pasar que
estoy dando una clase sobre la ley del cine. Yo estaba super entusiasmado, dando esas clases en
las que uno esta como eufdrico y pensas que no te falta ninguna palabra, ningin concepto; y en un
momento miro a los chicos que me miran con una cara de “este esta hablando de cualquier cosa,
no entendemos nada de lo que esta diciendo” y me di cuenta que su universo era otro. Entonces
frené y les pregunté: “cuantos de aca quieren hacer cine?”, aclaro que es una carrera que siempre
fue eminentemente cinematografica, y menos de la mitad levantd la mano y entonces empecé a
preguntar: “cuantos van al cine y que ven cuando van al cine?” y ahi empecé a hacer yo un testeo
y dije “uy, me estoy quedando atrasado”. Los intereses de los estudiantes cambian afio a afio.
Cuando hace seis afios en la Universidad de Buenos Aires pusieron proyectores en las aulas lo
festejamos diciendo “por fin vamos a poder proyectar” y ahora todos tienen su celular y pueden
ver online lo que se les pide. Uno dice “vieron tal pelicula?” y la googlean en ese momento y
empiezan a verla. Entonces, realmente como productor todo esto te genera un desafio enorme.
Cualquier proyecto audiovisual te demanda un desarrollo de un tiempo largo, luego una con la que
se vive ese proyecto es totalmente diferente. Esto implica estar muy al dia con lo que esta



pasando y saber que ya no hay estructuras solidas en lo audiovisual. Produccion que lleva también
un tiempo considerable, y finalmente su post produccidn. Entonces, un proyecto te puede llevar
dos, tres o cuatro afos. Sin embargo, la inmediatez con la que se vive ese proyecto es totalmente
diferente. Esto implica estar muy al dia con lo que estd pasando y saber que ya no hay estructuras
sélidas en lo audiovisual.

ON: No hay que dejar de considerar que se consume mas, pero la rentabilidad es cada vez menor.
En algunos sectores, y en algunos modelos de explotacion, la posibilidad de recupero de la
inversion se va achicando. Por eso hay una tendencia al achicamiento de los contenidos, y hoy
empezamos a pensar en series o en micros de 2 o 3 minutos para ser vistos en el celular. Pasamos
de peliculas de ciento veinte minutos a microsdedosotresminutos.

IR: Al mismo tiempo, e n las industrias del software por ejemplo, hay muchos chicos con los cuales
se hace un desarrollo y se puede recaudar bastante. Se han estudiado casos ya, con lo cual
empieza a aparecer una oportunidad; por ahi puede ser una ventanita a desarrollar ...

O N: Para mi son como las perlitas que aparecen de vez en cuando y hacen que los demas se
estimulen, pero personas que juegan al tenis en el mundo hay millones y Rafael Nadal hay uno
solo. Por eso, hay que tener una vision clara entre el icono estimulador en un sector industrial, que
hace algun buen negocio, y la industria como concepto de ocupacion, de desarrollo profesional y
de talento y tecnologia. Una industria que sea una actividad para desarrollarse y desarrollar la
sociedad.

IR: Algo similar ocurre con la industria de la musica, fijate como la irrupcién de internet les cambid
el modelo de negocio.

ON: ¢ Cual es la diferencia con nuestro negocio en particular ? Los musicos volvieron hacia atras,
hacia el espectaculo en vivo. Pero en el cine, volver al vivo se llama teatro, asi que la Unica
alternativa es correr hacia adelante.

JB: Hay el caso puntual de exhibidores ambulantes, que en alguna pelicula hacen cien mil
espectadores. Van con la pelicula en el hombro recorriendo pueblos, pero son pocos casos. Ahi
también hay un esquema posible, quiza sub explotado.

ON: Hay que encontrar modelos distintos de explotacidn audiovisual para nichos especificos. Ahi
aparecen otros temas, por ejemplo que los grandes complejos tienen que ser orientados, y es
comprensible que asi sea, en la distribucion de productos masivos, mientras que en los pequefios
centros deberia existir otro modelo audio visual que no sea el masivo.

IC: Ahi tenemos que mirar para el lado del Estado, porque esta en permanente discusion el tema
de la digitalizacion de las salas de los cines menores, del interior del pais. De alguna manera
nosotros consideramos que la digitalizacion del mercado argentino tuvo mucho que ver con el
crecimiento del mercado desde el punto de vista de los espectadores. Hoy una pelicula que antes
era lanzada con 20, 30 copias de 35 milimetros, hoy se lanza con 60, 70 salas digitales en todo el
pais a un costo mucho menor. Lo cual sube la vara automaticamente en cuanto al nivel de
espectadores. Creo que las facilidades que puede dar el Estado a través del INCAA para este tema
son fundamentales.



ON: ¢(Se puede pensar en la apertura de segmentos alternativos, distintos. Hoy es posible pensar
en pequeias salas de exhibicidn de cines de nicho que de alguna manera liberen a las
infraestructuras de los grandes complejos? Cines con un costo de inversion muchisimo menor. La
reglamentacién municipal para habilitar teatros es mas blanda que la de cines, pero no se puede
dar cine en los teatros porque no estan habilitados para eso, lo que es medio paraddjicoy
complejo y requeriria algun tipo de ordenamiento. Pero podrian existir circuitos alternativos de
cine. Esa construccion podria ser funcional a todo: a una salida econdmica para los productores,
para el Estado en su rol de promotor y para la industria, y seria funcional incluso para los grandes
complejos porque de alguna manera los ayudaria a descomprimir la presion que existe sobre ellos
en relacion a su programacion.

Pasemos a otro tema: hoy tenemos un nimero de estudiantes vinculados a la industria
audiovisual que, si bien es un poco incierto, ronda entre los 12 y 14 mil jovenes. Ademads, debe
haber muchisimos abogados, administradores, economistas y arquitectos, entre otras profesiones,
gue en realidad estdn estudiando esas carreras por distintas razones, pero que aman el ciney
trabajarian gustosos en ese sector. A todos ellos, los que estan haciendo una formacién vinculada
o no al sector, pero que quieren participar en la industria audiovisual o del entretenimiento, ique
le dirian?

IC: creo que lo ideal seria que esa persona trate de encontrar su vocacién lo mas temprano
posible, y que de alguna manera intente acompaiiar esa vocacion con una formacién profesional.
Sabemos que el ideal muchas veces es dificil de alcanzar, entonces en definitiva lo que le
recomendaria es que estudie, que se forme, que sepa que cualquier carrera, cualquier formacién a
la larga termina pagando, aunque no sea la que mas les convenza en ese momento. Yo creo que
hoy por hoy, la formacién académica es una llave que va a abrir muchas puertas en el futuro y uno
no sabe cual hasta que se abre. Y no hay que olvidar que tan importante como la formacién de
grado, es una especializacién a futuro. Yo creo que complementar esa formacidn inicial con una
especializacién una vez que uno tiene mas claro hacia dénde quiere ir, eso termina cerrando el
circulo de formacion.

JB: Yo suscribo a lo que dice Ivan, lo mejor es estudiar una carrera basica que te de muchas
herramientas y después es fundamental especializarse. Siempre en relacion al ambito en el que
uno se mueve y a la pasién que genera lo que uno va descubriendo. Vamos a un escenario
totalmente cambiante, con lo cual hay que estar atentos porque requiere de nuevas capacidades.
De aca a diez afios el material de formacidn habra necesariamente que adecuarlo. Lo fundamental
es aprender sistematicamente el método para seguir aprendiendo, para lograr los objetivos que
uno se propone.

ON: Quizas en nuestra sociedad, en nuestra cultura, tenemos demasiado estructurada una
correlacién formacidn-actividad. Desde mi punto de vista, creo que la dindmica es distinta. Quiero
decir que la formacidn es una lectura orientada de la realidad que te brinda ciertas herramientas
para el hacer. IR: La clave es que uno esté enchufado con lo que hace, que le guste lo que hace...

JB: lo primero que hay que descubrir es la vocacidn, habiendo estudiado lo que se haya estudiado.
Hay mucha gente que hace cine que viene del mundo de la arquitectura o del mundo legal y hace
cine porque esa es su pasion. Si la tiene y descubrid que el audiovisual es su vocacidon no importa



Por otra parte, uno de los problemas que tiene esta actividad, es que cuando uno termina la
carrera académica, muchas veces parece que la carrera empieza de cero. Son muy pocos los casos
de que con un corto o con un guidn genial, uno puede introducirse rdpidamente en el medio. En
general se pasa por muchas instancias y hay que superar muchos obstaculos para lograr hacer pie.
Entonces, ademds de la formacidn académica es muy importante tener tesén y no claudicar.

ON: El golpe de timdn en busca de la verdadera vocacion se puede dar toda la vida y sin duda hay
que darlo cuando a uno le aparecen las ganas de hacerlo. Ojald estas nuevas generaciones tengan
esquemas menos rigidos en la decision sobre qué hacer durante su vida laboral. Quiero terminar
esta charla agradeciéndoles el tiempo y la dedicacién que nos han brindado. En esta reflexion
sobre el presente y el futuro de la industria audiovisual, debo decir que yo me pongo en manos de
la gente mas joven. Muchas gracias a ustedes.

Artes escénicas: mujeres en la gestion
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STOLIER (S): Desde ACC nos planteamos conocer la realidad profesional y los perfiles de los
joévenes gerentes y ejecutivos de nuestra actividad. Esta ronda focaliza en las Artes Escénicas. Para
empezar, ¢Nos pueden relatar como fue el desarrollo académico y profesional de cada una de
ustedes?.

MARINA SOPENA (M): Mi formacién de grado no tiene que ver con la gestién de las artes o con la
cultura: estudié Ciencias Politicas en la Universidad Di Tella. Cuando terminé la carrera hice un
curso de produccion teatral que se daba en el Centro Cultural Konex, y quien daba el curso
(Mariano Pagani) abrid luego una oficina de produccién de teatro y me invité a formar parte de
ella; me gustaba por sobre todo el teatro y la danza. Comencé trabajando en formatos de ventas



de shows extranjeros. Posteriormente realice un programa ejecutivo en Management de Medios y
Entretenimientos en la Universidad de Palermo. Tiempo después pase a T4F.

LAURA KULFAS (L): Yo me recibi de arquitecta en Brasil, pero siempre me gusto el teatro, asi que
después de recibida decidi aprovechar las herramientas que me dio la arquitectura y utilizarlas en
beneficio del teatro. Trabajé muchos afos como vestuarista y como escendgrafa. Ademas, siempre
en el exterior, trabajé en marketing y comunicacién para empresas de alta tecnologia. Cuando
decidi volver a la Argentina, observé que el Complejo Teatral de Buenos Aires no tenia un area
especifica dedicada al contacto con empresas, a recaudar fondos externos y a comunicarse con
otros publicos mads alld de sus propios espectadores. Tenia gente amiga alli, presenté una
propuesta, y me dijeron: ¢ podés empezar a trabajar la semana que viene? Estuve trabajando alli
durante 4 anos. En ese periodo hice el posgrado de Administracion de artes del espectaculo en la
universidad de Buenos Aires que ha sido clave para completar mi formacién, y luego me surgié la
propuesta para replicar lo hecho para el area de Patrimonio, Museos y la red de Bibliotecas
Publicas de la ciudad de Buenos Aires. Ahora que también soy docente universitaria veo como los
mas jovenes tienen cada vez mas conciencia de la necesidad de capacitarse en temas de gestion
para que los proyectos artisticos que les interesan se puedan concretar.

BRENDA (B): Yo soy profesora de musica y cursé la licenciatura en Artes en la UBA. Trabajé en la
Secretaria de Cultura de la Nacién y alli concursé y gané una beca que me permitié hacer la
especializacion en Administracion de Artes del Espectaculos, igual que Laura. Mi profesor de
derecho cultural, el Dr. Horacio Ferrari, me comentdé que en la Asociacién de Empresarios
Teatrales (AADET) estaban buscando personal. Justamente el responsable de la busqueda era
Mariano Pagani, asi que tuve una entrevista con él. Fue uno de esos momentos en los que la
casualidad y la causalidad se unen, y uno siente que hay un guifio ahi. Mariano tenia arriba de su
escritorio tres cuadros de sus tres grandes producciones, y yo los miré y eran tres obras que a mi
me habian marcado profundamente por una cosa o por otra: De la Guarda con su show “Villa
Villa”; “Los Miserables”, y “El Diario de Adan y Eva”. Le conté a Mariano lo que sentia por esos
espectdculos, y que para mi verlos juntos alli era una senal. Fui contratada y ya llevo ocho afios en
la entidad. También doy clases en la UADE en la licenciatura de gestiéon de medios y
entretenimientos.

S: Las tres llegan a la gestion cultural desde otros campos y valoran el hecho de haber tenido
primero una formacién amplia, para después focalizarse especificamente en esta disciplina, en la
gue han encontrado su espacio laboral. Entonces, éconsideran que ese es el camino mas
recomendable, o piensan que es posible abordar este tipo de conocimiento ya desde el nivel de
grado?

B: En el momento en que yo tuve que elegir una carrera no existia esa opcién. No queria hacer
economia ni administracidn porque me parecian demasiado estrictas, demasiado duras. Me decidi
por la licenciatura en Artes pero tampoco me terminaba de convencer, sentia que me faltaba una
pata. No habia una opcidn mixta, como creo que es la licenciatura en gestion de medios y
entretenimientos que mencioné recién. Aunque es una carrera muy joven que todavia necesita
algln reajuste, se esta tratando de encontrar el punto exacto para brindar la mejor formacion.

M: Creo que cualquier formacién de grado, y ni hablar de posgrado, te ayuda mucho y es muy
clara la diferencia entre los que tienen formacion y los que no la tienen, por mas que sean de otra
rama. Ahora esta muy bien que haya carreras mas orientadas, porque podes empezar desde antes
a meterte con profundidad en los temas. Pero por otro lado también me parece que,



independientemente de la formacion, tiene que haber alguna atadura emocional con la parte
creativa, con el arte, con la escena. Esto es algo muy especifico de la gestion cultural, quienes
trabajamos en la industria cultural tenemos necesariamente algin vinculo emocional con el
producto. Sin eso es muy dificil llevar adelante una carrera.

L: Aunque tengamos que trabajar con nimeros, con estadisticas, hacer cuentas y presupuestos, no
podemos dejar de lado que estamos trabajando con emociones. Con una formacién previa mas
amplia o con carreras especializadas, con posgrados o estudiando por tu cuenta, todo suma. Creo
gue cada uno construye su propio camino. Los mas jovenes tienen el privilegio de poder decir
“quiero dedicarme a esto” y elegir en el cada vez mas amplio menu de ofertas educativas y
académicas para este rubro especifico. Y creo que esto hay que aplaudirlo.

S: Vamos a profundizar sobre las artes escénicas. Marina se ha dedicado a producir espectaculos,
¢Podrias contarnos acerca del perfil profesional que te ha permitido realizar desde proyectos
independientes de autogestidn, hasta trabajar en una compaiiia internacional llevando adelante
proyectos de gran formato? Es decir, ¢que hace el productor o gestor desde que toma una idea y
empieza a recorrer caminos, hasta poder hacerla realidad?

M: Diria que todos los procesos son diferentes pero hay una variable que siempre esta presente,
gue es el riesgo. Obviamente en un proyecto mas independiente tiene una dimensién mas
importante, pero incluso hoy en T4F, aunque sean proyectos enormes y de alcance regional, el
riesgo siempre estd presente. Cuando empecé en el curso del Centro Cultural Konex, yo habia
comprado con dos personas mas los derechos de un musical, sin saber coémo producirlo, ni cémo
fondearse para producirlo, ni a qué teatro llamar para alquilar la sala, realmente empezamos a
ciegas. El proyecto era el musical “Victor Victoria”.

S: ¢Como se les ocurrid hacerlo y por qué?

M: primero empezamos por averiguar cudles obras tenian licencias disponibles para Argentina -
hay licencias que estan compradas o bloqueadas para un territorio durante un cierto tiempo-y que
al mismo tiempo estuvieran econdmicamente a nuestro alcance. En aguel momento con la
convertibilidad del délar uno a uno los derechos de autor no eran tan caros. Asi que compramos
los derechos y nos otorgaron un plazo de un afio y medio para producirlo, pero no teniamos idea
por dénde empezar. Mariano Pagani nos ayudé mucho y empezamos a trabajar desde su oficina.
Lo primero que hicimos fue salir a buscar inversores interesados en producir econémicamente el
proyecto, mientras que nosotros haciamos la parte de produccidn artistica. No fue facil, armamos
presentaciones, nos reunimos con varios productores teatrales hasta que finalmente le vendimos
el proyecto a Alejandro Romay, quien la produjo en su teatro. Fue el caso de un proyecto
encaminado a pulmén y sin experiencia, pero en realidad el recorrido es siempre el mismo: hay un
interés artistico, y después inevitablemente viene la parte del fondeo, es decir cdmo hacer para
viabilizarlo econdmicamente. Siempre empezamos haciendo un presupuesto, viendo cuanto nos
va a costar y cdmo lo vamos a financiar. Para resolver eso existen muchos formatos: yo he
trabajado con cooperativas que se autofinanciaron, como el caso de la compaiiia de danza-teatro
El Descueve, y hemos producido espectaculos solamente desde su aspecto econémico; también
hemos producido para terceros brindando un servicio de produccion, y el proceso ahi es diferente.
La cuestion del aporte de sponsors es muy importante. Por ejemplo en una empresa como T4F,
gue es una empresa regional que cotiza en bolsa y tiene presencia en Brasil, en Argentina y en
Chile, la produccion implica procesos mas largos y decisiones estratégicas complejas; y hay
también una diferencia de escala. Por ejemplo, el musical “Los Locos Adams” lo desarrollamos
primero en Brasil y luego lo trajimos a Buenos Aires.

S: En sintesis, el perfil del productor o manager en las artes escénicas incluye tener sensibilidad y
vision del desarrollo artistico, conocimiento sobre finanzas, y capacidad técnica para armar un
equipo que reuna cualidades y habilidades suficientes para poder materializar un proyecto.



M: Asi es. En el armado de una produccion de teatro, sea chica o grande, siempre pienso que es
como formar una empresa por un tiempo determinado: hay que armar el equipo, hay que formar
a la gente, hay tareas muy especificas y casi artesanales. Se monta toda una estructura para un
tiempo determinado y después se desarma; hay muchos temas contractuales que requieren ser
negociados punto por punto. Es un esfuerzo muy grande para armar una maquinaria que funciona
solamente el tiempo que dura la obra y después, inevitablemente, se desarma. Obviamente hay
mucha gente que sigue trabajando en otros proyectos, pero es un trabajo de armado y desarmado
de equipos que necesita sobre todo conocimiento sobre el manejo de recursos humanos.

S: Me parece interesante sefialar que hay ciertos procesos que se replican en cada uno de los
proyectos independientemente de que tan grandes o tan chicos sean.

M: La diferencia esta en el grado de analisis, o sea en una empresa que cotiza en bolsa hay
mayores procesos de andlisis previos que en un pequefio proyecto independiente. El grado de
profundidad del analisis esta asociado con el grado de inversion. Pero desde mi experiencia laboral
encuentro que el proceso es siempre similar. Y la clave para una produccion sana es que la parte
presupuestaria sea sana.

S: Laura, vos gestionds financiamiento alternativo o complementario para un teatro publico,
écudles son las estrategias para conseguirlo?

L: efectivamente, mi responsabilidad es la busqueda de recursos externos al presupuesto oficial, lo
cual es algo bastante novedoso en este tipo de organizacion publica. La tarea consiste
basicamente es interactuar con el sector privado, con asociaciones y con empresas que sientan
que tienen algo en comun con esto que nosotros ofrecemos. A través nuestro tienen la posibilidad
de comunicarse con sus publicos, sean empresas de productos o servicios, u otros tipos de
donantes privados. Aunque hay varias maneras de encararlo lo que hacemos es un estudio muy
claro de quienes son los participantes del mercado que estan interesados en aliar sus nombres y
sus marcas al mundo de la cultura, y especificamente del espectaculo, mediante el apoyo a un
organismo publico. Esto tiene sus bemoles porque por una parte estd en relacién con el momento
politico, y por la otra porque cada vez son mas las instituciones culturales de todo tipo, no
solamente los teatros, sino también los museos y las galerias que estan buscando apoyos de este
tipo, mientras que el nimero de posibles aportantes no crece tanto. Entonces es clave saber
exactamente qué tenemos para comunicar, cuales son los beneficios que vamos a brindar a
guienes se sumen. En ese sentido hay algunos lineamientos basicos, y después me manejo con
bastante libertad. Hubo incluso casos en donde surgié de nosotros ofrecerles cierta
contraprestacion que no se le habia ocurrido a la empresa y han respondido, “maravilloso,
compramos la idea”. Obviamente también tenemos condicionamientos y limitaciones. En cuanto a
las estrategias de comunicacidn soy responsable por la aplicacién de todas las herramientas que se
van a utilizar para acercarnos a esas organizaciones. También a los abonados a través de la
fundacidn de amigos del teatro, y a quienes quieran aportar a través de la ley de mecenazgo que
tiene la ciudad. Otro grupo interesante con el cual tengo mucha interrelacién son los organismos
internacionales o de otros paises, con quienes busco alianzas en las cuales los beneficios sean para
ambas partes. En definitiva, se trata de buscar socios, aliados estratégicos, que estén interesados
en comunicarse con sus publicos a través de los elementos que nosotros les podemos brindar.

S: ¢Pueden dar algunos ejemplos de los socios que en estos ultimos afnos se han vinculado al
teatro?

L: Tenemos la suerte que el 99 % de ellos nos reiteran su apoyo afio tras afio lo que muestra que
evidentemente funciona para ambas partes. Tenemos muchos socios: bancos, empresas que nos
proveen productos, universidades, donantes particulares y organismos de gobiernos extranjeros
gue apoyan programas o ciclos. Buscamos desarrollar confianza y que compartan esa emocién que
lleva al publico al teatro San Martin y a todas las demds salas del Complejo Teatral.



M: En el caso de Time 4 Fun, el apoyo de las empresas es bastante constante también. En general
los cambios se dan Unicamente con los jugadores mas pequefios, pero en general nuestra
plataforma de sponsors se mantiene estable desde hace varios anos. Para ellos es otra forma de
comunicar, donde en vez de comunicar mediante publicidad tradicional eligen esta via alternativa.
L: En momentos en que la responsabilidad social empresaria es cada vez mds importante para las
empresas, encontramos apoyos que vienen mas alld de las areas de marketing e involucran a otros
sectores del mundo empresario.

S: en relacién a eso, la aplicacién de estrategias de marketing en la actividad teatral ¢ha generado
obstdculos internos en sus respectivas organizaciones?

L: La palabra marketing en el ambito de la cultura hace quince afios era mala palabra, ahora ya no
tanto. En aquel momento si hubo una gran resistencia, pero creo que gracias a un trabajo de
hormiga de los gestores, y principalmente a los espacios de formacidn, los artistas estan viendo en
la realidad que incorporar el marketing da buenos resultados. Esta mirada diferente sobre cémo
gestionar, cObmo acercar nuevos y mayores recursos, cOmo acercar nuevos socios desde lugares
gue antes tal vez eran impensados esta cada vez mds aceptada.

M: Creo que igual siempre hay un poco de tensidon entre la parte comercial, los sponsors y la parte
artistica. Muchas veces nos encontramos lidiando entre los pedidos de |la parte comercial y la
parte artistica, y encontrar un punto medio en el que queden todos mas o menos satisfechos se
hace dificil. En ocasiones los sponsors tienen demandas que la parte artistica no esta dispuesta a
acceder. Lo que pasa es que esa tensidon hoy se maneja mejor, mas profesionalmente, y se trabaja
mucho para que no afecte la relacién, pero la tensién siempre un poco esta.

L: Por eso creo que el gestor en estas areas debe tener una personalidad de psicélogo, por un
lado, saber escuchar muy bien, saber leer al otro, y por el otro lado ser muy buen mediador,
negociador.

M: necesitamos de la sociedad entre los artistas y los sponsors. Sin la gestion artistica no habria
proyecto, pero sin el apoyo de las empresas privadas se tornan inviables ciertos proyectos de
magnitud, con lo cual la busqueda del equilibro es fundamental.

S: Brenda, vos trabajas en una camara empresaria integrada por productores teatrales privados. Es
una organizacion sin fines de lucro que aboga por el desarrollo de la actividad teatral ante distintas
instancias como el gobierno, los medios o el publico en general écomo es el perfil del gestor que
necesita este tipo de institucién?

B: Empiezo por contarte como fue evolucionando AADET. En 2006 no contaba con mas de 25
socios, en general todos de la Ciudad de Buenos Aires, duefios de salas la mayoria, o grandes
productores. Comenzamos un proceso hacia el interior del pais y hacia productores
independientes y fuimos creciendo. Hoy los miembros superan los 130 e incluyen a productores
de compaiiia, productores medianos y chicos. A veces la gestidon es compleja ante una membresia
tan diversa asi que estamos en un proceso de redefinicién de la actividad. Nosotros no somos un
negocio en si mismo, sino que trabajamos brindando servicios para la actividad teatral en su
conjunto. Pensamos cémo comunicarnos hacia afuera, cudl es nuestro discurso, porque debemos
articular las diferentes problematicas de nuestros socios en un discurso en comun ya que nuestros
socios representan varios perfiles: los productores privados independientes, los duefios de
teatros, los promotores de giras en el interior del pais y ciertos artistas que a su vez auto producen
sus proyectos. En sintesis, quienes trabajamos en AADET debemos, ademds de contar con
conocimientos y capacidad para administrar proyectos y requerimientos multiples, contar con una
actitud proactiva y amar al teatro.

S: énos podes contar algun ejemplo interesante de los servicios profesionales que gestiona
AADET?

B: El sistema de informacion de recaudaciones y estadisticas de espectadores es un muy buen
ejemplo, porque se realiza absolutamente online y ha demostrado ser de una gran utilidad;
logramos tener informacidn al instante y eso permite que los socios tomen decisiones con



informacidn fidedigna. Otro ejemplo es Tickets Buenos Aires, una marca propia de AADET. Se trata
de un puesto de venta de entradas con descuento, que esta ubicado frente al Obelisco en el
centro de Buenos Aires y permite acceder a entradas con descuentos, incluso para los mas
grandes éxitos, no solo de obras de miembros de la cdmara sino también de teatros
independientes y del teatro oficial.

S: ¢Pueden decirnos como es el dia de trabajo de cada una de ustedes?

M: El noventa por ciento de la actividad de T4F es la musica en vivo en sus diferentes tamanos. Asi
gue mi dia tipo transcurre con muchas comunicaciones con nuestros socios en Brasil y los EEUU.
Analizamos los contenidos, tanto en musica como en teatro, de lo que se puede llegar a presentar
en el pais, y si es conveniente para la region, porque no son los mismos publicos en Argentina que
en Brasil. Generalmente la mitad de la primera conversacion es sobre el contenido en si, o sea que
hay que estar actualizado y saber ver que hay afuera. Una vez que nos ponemos de acuerdo sobre
el contenido, empiezan las charlas sobre nimeros, sobre cuanto vale el contenido, sus costos, y
los precios que podremos fijar. Asi armamos la estrategia del negocio, o bien desestimamos
proyectos que no son viables para el mercado argentino. Luego comienza la etapa de evaluacién y
seguimiento de cada proyecto.

Mucha discusién de marketing, de las estrategias de comunicacidn y promocion. Sobre todo en
proyectos que son largos, como puede ser una obra de teatro o una comedia musical que pasa por
diferentes momentos, como por ejemplo las vacaciones de invierno, los feriados, etc. Finalmente
llega la evaluacién final, y en general siempre ante un proyecto que culmina hay otro que
comienza. Ademas en nuestro caso hay mucho trabajo de equipos de diferentes nacionalidades,
en donde mi rol es ser un poco pivote entre el afuera y el adentro, entre las charlas con artistas y
ejecutivos. T4F Argentina es una subsidiaria de T4F Brasil, con lo cual siempre reportamos a Brasil
como a EE.UU. Yo soy entonces el nexo entre las sedes, para luego trabajar con cada uno de los
equipos en Argentina. Mi diaria es estar en esas conversaciones.

L: En mi caso el dia tipo depende de la época del afio, porque hay momentos en que estamos
iniciando acciones de recaudacion o campafias muy especificas, y hay otros en que estamos
buscando fondos para la programacion en general. Hay mucho de trabajo en equipo con las demas
areas artisticas y con la Fundacién de Amigos del Teatro. Hay muchos correos a hacer y responder!
Muchas reuniones, llamados telefdnicos, con los actuales sponsors, con los potenciales
auspiciantes, mucho trabajo de relacionamiento directo con donantes o potenciales donantes,
mucho trabajo previo al aporte, y también mucho contacto a posteriori, porque el trabajo no se
termina cuando uno ha concretado una donacidn. Desarrollar y mantener el vinculo con los
patrocinadores en el tiempo es lo mas importante.

B: En AADET trabajamos full time 3 personas: un contador, un asistente informatico y yo.
Trabajamos en el “backstage del backstage”, somos el soporte administrativo de la actividad y
acompafiamos los periodos de alta, como las vacaciones de verano y de invierno, que son los que
tienen una mayor demanda de trabajo; coordinamos las reuniones de la Comisidn Directiva y las
distintas comisiones de trabajo, atendemos a los socios, proponemos ideas y campaiias,
realizamos actividades en el foro publico y resolvemos toda la administracién desde su aspecto
operativo.

S: ¢Como es la relacion con los artistas? ¢ Tienen un trato cotidiano? éLes parece que el gestor
cultural tiene que desarrollar habilidades especificas para tratar con ellos?

M: A mi me gusta participar desde la decision artistica, por ejemplo cuando formamos un elenco,
o hacemos audiciones. Me involucro en la toma de decisiones en conjunto con los directores; pero
el trato con artistas en si, directo, a veces me resulta un poco mas dificil en el sentido de que a
veces ellos tienen una vision muy diferente de lo que quiere la empresa. No siempre el lenguaje



empresario se comprende desde el ambito artistico, y esto hace necesario adaptar los conceptos e
ideas para poder trabajar juntos.

L: En mi caso yo no tengo contacto con los artistas, salvo rarisimas excepciones, en general recibo
una programacion con un producto ya armado, sabiendo quien estd en el elenco, quien dirige,
como se compone el equipo artistico y trabajo a partir de ahi.

M: lo ideal es encontrar un equilibrio, entre un lado mas analitico que tenemos todos los que nos
dedicamos a esto, y un lado mdas emocional, para poder dialogar. Uno tiene que poder enchufary
desenchufar diferentes canales, para hablar en una reunién con sponsors de una manera, en un
cierto idioma, y cuando te reunis con la parte artistica y creativa, hablar otro idioma. Creo que el
desafio es poder hablar mas o menos bien los dos idiomas, ya que es necesario para la gestién el
tener esa dualidad y poder manejar esos diferentes lenguajes.

L: La flexibilidad, es como un atributo basico que tenemos que tener, la flexibilidad en tiempo real,
poder ser capaces de ajustarnos rapidamente a las situaciones que se van presentando.

B: Nosotros tenemos varios asociados que son artistas también, es decir que son productores y
ademas actores o directores. Entonces ellos mismos ya tienen esa dualidad, y tenemos que tenerla
siempre en cuenta en el trabajo diario.

M: No es lo mismo hablar con un actor, que con un maquinista, o con un director. Cada uno tiene
sus propias expectativas y enfatiza determinados matices y en la produccidon uno debe
necesariamente dialogar con todos. Asi que se requiere de una sensibilidad especial para
interactuar con oficios y personalidades diversas, porque obviamente las tensiones ante los
diferentes intereses existen.

S: El desafio es saber conciliar esos intereses diferentes que condicionan la institucién o el
proyecto. Crear un producto que se consume en vivo, que es intangible, requiere de voluntades y
acuerdos con diferentes formas de trabajar y de pensar o entender cudl es el valor que cada uno
esta sumando al proyecto. Para terminar, {qué recomendaciones pueden dar a los que estdn
pensando en estudiar administracién de las artes? Tanto en términos de estudios, como de
experiencias vitales o de cualidades a desarrollar para poder encarar una carrera profesional.

B: La flexibilidad de la que estamos hablando es fundamental. Si uno viene de otra formacién, si o
si necesita esta capacidad de flexibilizacidon para entrar a trabajar en este mundo. Me parece para
la gente que tiene la posibilidad de formarse directamente en gestion cultural tiene que afirmar el
valor de lo diverso. Mas alla de su formacidn especifica, esa plasticidad me parece que es lo
fundamental para poder dedicarse a este oficio.

L: Evidentemente ademas de estudiar, abrazar la curiosidad. Asumir que los que estamos en esto
tenemos un espiritu aventurero y amigarnos con él; investigar, no quedarnos solamente con lo
académico sino abrir la mente a nuevas ideas; ver qué pasa en otros lugares del mundo, qué pasa
en otras ciudades, qué se esta haciendo en nuestro oficio. Y hay otro punto que me parece
interesante y es recuperar la idea de tener un mentor, creo que tener un mentor en este camino
puede ayudarnos a aprender mucho mds también, sea un docente, un jefe, creo que es algo muy
importante para los que se estdn iniciando. Y por ultimo, tratar de empezar a trabajar lo antes
posible, la experiencia practica es otra escuela y es fundamental.

M: La formacion es absolutamente indispensable, pero el acompafiamiento en paralelo de la
experiencia es lo que termina de cerrar el proceso de formacidn. Yo siento que en esta disciplina si
no se tienen horas de vuelo, por mas conocimientos académicos que se posean la cosa no
funciona. El contacto con la realidad es fundamental, y mas en un pais como la Argentina donde
las cosas a veces en la practica no son como deberian ser segun la teoria. Mas alla de esto, la
experiencia laboral es un complemento necesario a la formacidn. Incluso si es posible hacerlo en
diferentes areas, ya que es interesante ir probando hasta encontrar donde uno se siente mas
comodo o le interesa mas estar.

Otro aspecto importante es aprender distintos procesos de trabajo. Uno termina aprendiendo
mucho de las experiencias con gestores de otros paises. Pero no tiene que ser necesariamente un



aprendizaje en otro pais, puede ser trabajando aca, en festivales o con compafiias que vienen a la
Argentina. Obviamente tener alguna experiencia con otras culturas también enriquece mucho. Yo
lo recomiendo.

S: En los tres casos vemos que hay ciertas cualidades comunes en el perfil de un gerente
profesional dedicado a las artes escénicas: el conocimiento de la administracidén en si misma, una
afinidad emocional, conocimientos artisticos, técnicos, econdmicos, incluso del marco legal de la
industria; y la importancia de conocer lo que sucede en el afuera del pais, para poder interpretar
gué tan coherente o no es un proyecto en nuestro mercado. Ademas hay que tener la capacidad
de trabajar con colegas, y con los diferentes sectores que participan en los procesos de decision.
Muchas gracias a las tres!

Artes visuales: panoramas de la

gestion portena
I Ty Florencia Battiti

Coordinadora Artistica del Paraue de la Memoria

Maria Pia Moreira

Gerente de Relaciones Institucionales del Centro Cultural Borges

Andrés Gribnicow

Director de la Oficina de Gestion Cultural.

Moderadora: Lia Cristal

Consultora en gestion y marketing cultural

Florencia Battiti, Andrés Gribnicow, Teatro Coldn, Proyecto para el Florencia Battiti, Andrés Gribnicow, Exclusion, Pablo Suarez, 1999,
Maria Pia Moreira y Lia Cristal Nuevo Teldn, Guillermo Kuitca, 2009, Maria Pia Moreira y Lia Cristal Coleccién Costantini/MALBA
Coleccién Costantini/MALBA

Lia: Esta mesa se va a focalizar en la gestién profesional de las Artes Visuales y el Patrimonio. Para
comenzar me presento y cuento muy brevemente mi propia experiencia: Hace mas de 20 afios
gue me dedico a la gestidn en la organizacién de eventos relacionados con las artes y el disefio.
Me especializo en su produccidén intelectual y material, abarcando diferentes perfiles y
caracteristicas. Colaboro con el Centro Cultural Borges donde soy responsable del drea de
Proyectos Especiales. Desde éste lugar desarrollé puestas muy representativas como “Otra Mirada
- Julio Le Parc -Homenaje a los maestros muralistas de Galerias Pacifico” (2010), las muestras



“Objetos de mi Pasidn, Prélogo” y “Objetos de mi Pasion, Realidad Transfigurada” (2009) con
obras de la coleccién de arte contemporaneo de Esteban Tedesco con curaduria de Philippe
Cyroulnik, entre otras. Asimismo trabajo para otras instituciones como por ejemplo, el desarrollo
del proyecto de la artista Graciela Hasper para el espacio del Patio Bullrich en ArteBA 2013. Ahora
vamos a la primera pregunta para mis colegas: ¢como llegd cada uno al lugar en que esta hoy?"
Pia: Soy Licenciada en Ciencias Politicas y después de trabajar un tiempo en asesoramiento
politico, quise tener un trabajo fuera de la politica y me meti en el drea cultural con la cual, desde
mi perspectiva, tiene varios aspectos en comun. Empecé aqui, en el Centro Cultural Borges'y,
desde un principio, el trabajo especifico que hice me cautivd, colmd mis expectativas y
definitivamente definid mi perfil laboral. La cultura hoy por hoy es uno de los grandes sectores de
politicas publicas, y es ahi donde confluyen mi formacién y mi interés profesional. Por ejemplo, se
acaba de crear en Argentina el Ministerio de Cultura de la Nacidn, un logro en el que venimos
trabajando hace mucho los que estamos en el sector. Cuando empecé aqui en 1996 pensé donde
podia estudiar, porque no existia todavia una formacion profesional en gestidn cultural en el pais.
Asi que con una companera del trabajo fuimos a Barcelona, que en ese momento era la meca de la
gestion cultural, conocimos a todos los profesores que desde aqui leiamos, y tuve la suerte de
conocer a mucha gente que estaba trabajando en el area; asi empecé a trabajar en areas que en
aquel entonces no estaban desarrolladas, como por ejemplo el financiamiento cultural y |a
economia de la cultura. A la vez empecé a trabajar en distintas instancias de formacién, que en ese
momento eran bastantes escasas. Desde el INAP (Instituto Nacional para la Administracién
Publica) comenzamos a realizar capacitaciones en las provincias, cosa que hacia en paralelo a mi
trabajo aqui, donde seguia trabajando en el drea de relaciones institucionales. Poco después
decidi hacer un nuevo viaje de estudios a NYU (New York University) para realizar un curso de
Administracion de las Artes, con una vision distinta a la que tuvimos acd y en Barcelona; fue una
mirada diferente donde el énfasis estuvo puesto en los aspectos econdmicos y financieros.
Ademas, estar en NYC, me permitio ver de cerca toda esa movida cultural alucinante, y estudiar
como se gestiona el tema cultural. Ya de regreso, en 2001 lanzamos el Posgrado de Gestién
Cultural y Patrimonio en la Fundacion Ortega y Gasset para Argentina del cual soy actualmente la
coordinadora académica. Este programa me permitid seguir especializandome y analizando cuales
son los nuevos rumbos que tiene la Gestidn Cultural.

Lia: Es interesante el énfasis que vos le das a la formacién profesional para la gestién.

Pia: Si. La formacidn tedrica en estas areas es fundamental, pero tiene que ir acompafiada de una
actividad practica paralela; ya que una cosa se nutre de la otra, uno aprende en lo académico para
poder volcarlo en la practica y, a la vez, esa practica realimenta el trabajo académico.

Florencia: Coincido. Mi formacidn es en historia del arte. Ya desde |la secundaria tenia ganas de
estudiar ese tema, asi que me inscribi en la carrera de Historia del Arte de la UBA con la
orientacién de artes plasticas, y empecé a trabajar haciendo traducciones especializadas en artes
plasticas para costearme los estudios, antes de recibirme de Licenciada. Trabajé también en el
Centro Cultural Borges, estuve en su inauguracién y en los primeros anos y ya en ese momento
estuve involucrada en la programacion pero desde el rol de produccién, porque casi no se hablaba
del término “curaduria” en esos tiempos (estamos hablando de mediados de los 90 en donde el
término sélo existia en la bibliografia extranjera, ya que aqui habldbamos de produccidn artistica).
Mientras estudiaba, me di cuenta que en algiin momento iba a tener que inclinarme hacia la
investigacion, generando papers o, la otra posibilidad, era ir hacia un perfil mas tedrico-practico
gue fue el que opté, quizas de modo no tan consciente, pero me di cuenta que me atraia mucho la
produccién, todo lo que tiene que ver con pensar un proyecto sea en forma independiente o en
una institucidén; trabajar en equipo en ese proyecto, generarlo y llevarlo a cabo. Sobre la gestidn
podemos hablar horas, pero siempre hay primero una idea, con un concepto; a partir de alli surge
un proyecto de la indole que sea, de la dimensién que sea y de la complejidad que sea. Lo pensas,



lo pergefias, con un grupo de personas y vas pensando en cada etapa y en todo lo que necesitas
para que se haga realidad, y llegue el dia de cortar la cinta y brindar y después poder mantenerlo a
lo largo del tiempo que dure. Eso es algo que a mi me gustd muy tempranamente y me sigue
apasionando; y eso siempre se mezcld, por supuesto, con mi formacion que es tedrica e historica.
Posteriormente hice un posgrado en gestidon y comunicacién en FLACSO (Facultad Latinoamericana
de Ciencias Sociales) que me sirvid para ajustar conceptos, porque cuando lo hice ya estaba
inserta laboralmente. Lo que me dio el posgrado, por sobre todo, fueron contactos con gente
clave. Esto es normal en este tipo de carreras, es un valor que no esta en los programas de
estudio, y en general nadie te va a decir que vas a acceder a contactos. Pero se generan proyectos,
conoces gente, generas alianzas. Se propicia un ambiente donde se generan proyectos, asi que
también sirven para eso los posgrados en gestién ya que es algo que sucede naturalmente.

Lia: A partir de tus palabras, ¢pensas que hay una cierta crisis en el término “curador”?

Florencia: La curaduria también es una profesidén bastante nueva; de hecho a mi no me gusta
definirla como una profesidn; en mis clases en la UMSA (Universidad del Museo Social Argentino)
donde dicto seminarios sobre la curaduria y la historia del arte, yo la defino como una practica, no
como una profesién. En mi opinién la curaduria se puede transmitir hasta un punto. En realidad un
curador no tiene por qué necesariamente ser historiador del arte. Cuando digo prdactica me refiero
a que es una actividad que no apunta a un saber y a un conocimiento cerrado, a generar lo que
puede ser una tesis en una licenciatura, en un posgrado o doctorado, sino que es un rol muy
dinamico, que estd en permanente redefinicién sobre si mismo. Me parece que el desafio
curatorial es generar una buena muestra que funcione a nivel conceptual, pero que también
funcione bien en el espacio.

Lia: Es muy importante la magia de la colgada, que la gente la recorra y le pasen cosas.

Florencia: Claro, que tenga sentido y que guarde una coherencia con lo que el curador esta
tratando de decir, ya que sin duda hay un discurso; sin duda curar es enunciar mas que ejercer un
discurso, pero no es un discurso como cuando uno escribe o redacta, sino que esa idea la tenés
que llevar al espacio y eso es un desafio interesante. Para eso existe una profesién o una practica
que es la Museologia o la Museografia, a cargo de la persona que diseiia el montaje de la muestra,
que puede ser el propio curador o un profesional apto para eso, que los hay pocos pero muy
buenos, acd en Buenos Aires. Y si vos trabajas con una persona que tiene un manejo del espacio
mas dindmico que vos, porque tiene conocimientos de arquitectura, o por lo que fuere eso se nota
en el resultado de una muestra.

Andrés: Descubri mi vocacién y empecé a hacer gestidn cultural antes de conocer la existencia de
las carreras de Gestidén o Administracidn Cultural. Ya en el centro de estudiantes del colegio, a los
15 anos, organizaba actividades culturales y cuando hubo que decidir quién se quedaba con qué
secretaria yo dije “quiero ser Secretario de Cultura”, cosa que nadie queria, ya que todos los
alumnos querian dirigir las dreas de accion social o desarrollo institucional politico, mientras que
yo lo que queria era hacer murales, recitales de rock, exposiciones y jornadas creativas donde
todo el colegio se llenaba con actividades culturales.

Después quise ser arquitecto. Haciendo un ejercicio sobre un anfiteatro en el Parque Los Andes de
la Ciudad de Buenos Aires, tuve que investigar sobre las funciones que cumplia y sobre los
servicios complementarios que tenia que tener para dar un buen servicio cultural, y ahi recordé
eso que me habia entusiasmado en el colegio secundario. Asi que largué arquitectura y me puse a
trabajar de gestor cultural en distintos proyectos. Al poco tiempo estaba trabajando en el Centro
Cultural Recoleta y ya tenia una cierta experiencia en organizar proyectos, pero no tenia una
carrera formal. Viniendo de una familia de padres profesionales, abuelos médicos, tenia que tener
una profesion. Encontré entonces una nueva carrera de grado en la Universidad de Tres de
Febrero, la Licenciatura en Gestion del Arte y de la Cultura y me aboqué a hacerla. Participé de una



primera camada con muchos aciertos y errores. Tenia materias de historia del arte, y estaba muy

ligada a las artes visuales por el perfil de |la gente que la habia armado. También tenia materias de
administracion de empresas, sociologia de las organizaciones, marketing, economia, matematicas,
y me dio un montdn de herramientas que de alguna manera formaron mi perfil de gestor cultural.

Florencia: Eso es fundamental. Desde la época en que hice mis estudios, el campo de la cultura se
profesionalizo; el circuito de museos y de exposiciones a nivel mundial, y también local, se
agrandod y se complejizé. Ya no es suficiente una formacion “sui generis” como la que podian tener
los gestores culturales de la generacion de Jorge Romero Brest o Jorge Glusberg. En mi opinidn,
para el nuevo escenario cultural se requiere gente formada en administracién, en marketing, y que
sepa manejar presupuestos complejos.

Andrés: Profesionales que puedan hacer realidad los suefios que el artista proyecta. El gestor
cultural puede ser un puente entre el artista, el creador y la institucién. Antes habia una tendencia
a ubicar en la cabeza de las instituciones a artistas, grandes escritores, grandes musicos, que no
tenian experiencias en la gestidn cultural, ni tenian esa empatia con esta tarea; porque por
supuesto, ahi podés tener una persona que es artista pero que le gusta la gestién, o podes tener
otro que le huya a los expedientes y a los papeles, y a toda reunion donde se habla de
presupuesto. La idea es clara: no puede ser que un director de museo te diga que no quiere hablar
del presupuesto.

Florencia: Asi como no puede haber un gestor cultural que no pueda hablar ni manejar nociones
de presupuestos o de economia, es también fundamental que tenga la suficiente sensibilidad,
porque estds gestionando proyectos culturales.

Andrés: Exactamente. Cuando un contador que viene del mundo empresario asume la
administraciéon de un museo sin experiencia previa en el sector, puede hacer desastres. Es muy
dificil explicarle a una persona que viene de otro dmbito cuales son las particularidades de la
produccidn artistica que puede implicar, por ejemplo, quemar un auto en el medio del campo para
enunciar una obra que habla sobre un hecho histérico de violencia en Cérdoba en los afos 70.

Lia: Me das el pie justo para abordar el siguiente tema, pasemos a la experiencia diaria: équé
necesita un gestor para instalarse profesionalmente? écuales son las principales estrategias a
poner en practica?

Florencia: Yo no hago administracion en el Parque de la Memoria. Nora Hochbaum es la directora
general, Andrés trabaja conmigo y yo soy la curadora: se trata de un equipo de trabajo. Los que
hacemos la gestidn primaria somos nosotros, el dia a dia lo llevamos Nora, Andrés y yo. Esto es
importante porque no necesariamente ese perfil complejo que mencioné antes tiene que esta
integrado por una sola persona. En la gestion puede haber un perfil de director o de gestor
cultural, que maneje mas sutilmente o con mayor facilidad determinadas cuestiones, y alguien que
genere o traiga proyectos artisticos, que seleccione artistas, que tenga mas la experiencia de
armar una muestra o una exposicién. Destaco la importancia del trabajo en equipo, porque las
instituciones son complejas, y si hablamos de museos o de centros culturales, una sola persona
gue concentre todo es dificil de encontrar. Me parece que el trabajo en equipo es importante
porque cada uno hace su aporte, mas alla de las jerarquias que estd bien que existan, porque la
horizontalidad genera mas confusion.

Pia: El equipo es clave porque es un trabajo multidisciplinario donde convergen distintos saberes;
en un museo uno se involucra con temas de distinta indole y especificidad: una cosa es poder
trabajar en la muestra de un historietista tan importante como Liniers, y otra es hacer la muestra
de Julio Le Parc en el mismo espacio, como pasa aqui en el Centro Borges. Cada una implica una
administracion especifica, tramites, autorizaciones, logistica, etc., y tiene su significacion
particular.



Florencia: Cada proyecto tiene su idiosincrasia y su singularidad. Por ejemplo, con Andrés
trabajamos juntos cuando organizamos recitales o festivales de danza, o ciclos de cine, que son
programas que exceden las artes visuales o la curaduria de la sala de las artes visuales, y en estos
casos Andrés aporta valores y acciones que no son mi competencia o especialidad directa. En
otros proyectos sucede al revés. Entonces este esquema de trabajo es muy util: todo gestor
necesitar trabajar en equipo ya que la profesionalizacién del campo deriva también en la
especializacién.

Pia: Tenemos que estar atentos a lo que sucede alrededor. Un gestor cultural tiene que estar con
todas las luces prendidas para ver cuales son los movimientos de la sociedad, tenemos que estar
muy atentos a lo que estd pasando, cuales son los intereses del publico, porque nosotros estamos
abocados al artista pero también al publico, ya que actuamos como mediadores entre ambos. El
publico es muy importante, porque sin publico, no existimos. Ademas, es nuestra labor nimero
uno: acercar el arte al publico, que se lo entienda, que se encarne. Y esta no es una tarea facil,
sobre todo en lo que respecta al arte contemporaneo. Pero es necesaria. Y es por eso que la
mayor parte de nuestras instituciones tienen programas educativos importantes, que tratan de
acercar al publico desde la primera generacién. El trabajo con los nifios es bdsico, en todos los
aspectos y en todas las disciplinas, para que vengan y conozcan las expresiones del arte, porque si
lo empiezan a conocer, lo pueden querer y lo pueden entender.

Otra caracteristica fundamental del gestor cultural es la flexibilidad, ya que los proyectos en que
nos involucramos son tan distintos y diversos, y a la vez los recursos en ocasiones son tan pocos,
que tenemos que desarrollar un estilo flexible de gestidn, para llegar a producir el producto
cultural que queremos ofrecer.

Lia: Abordemos ahora las particularidades y modelos de gestion en el sector publico y las fuentes
de financiamiento.

Florencia: El trabajo en el sector publico es muy distinto al de un proyecto independiente, en el
cual vos como gestor estds involucrado incluso en juntar los fondos necesarios para que se
concrete. En el sector publico, en cambio, siempre existe un limite presupuestario para trabajar.
Yo creo que aun asi hay que derribar el mito que el sector privado tiene presupuestos ilimitados,
porque no es asi. Por supuesto que hay espacios donde los patrocinios son mas faciles de lograr,
porque la visibilidad de la organizacién es mayor, digamos en museos como MALBA o PROA, que
tienen menor dificultad en atraer patrocinadores o sponsors que otros espacios privados. De todas
maneras, en el sector publico podes hacer interesantes alianzas con el sector privado, aunque no
siempre esas alianzas se traduzcan en dinero para un proyecto. Muchas veces se consiguen otras
cosas, ayudas concretas que representan ahorros o facilidades operativas, como tramites
diplomaticos con embajadas, pasajes y canjes.

Andrés: Hay que tener en cuenta que el presupuesto parece siempre poco, cuando tenés diez,
querés doce; cuando tenés doce vas a querer quince y asi podemos seguir. Esto es asi porque
nunca hay un techo para las actividades y los programas culturales. Las tecnologias cambian, se
actualizan, si editds primero un catalogo después querés hacer uno mas grande. Cuando
trabajabamos en el Centro Cultural Recoleta yo ya decia que el punto no era que teniamos poco
presupuesto, sino que el presupuesto es escaso por definicion, y eso nos hacia generar una
campana permanente de busqueda de fondos. Teniamos diez salas para exposiciones y queriamos
una mas.

Pia: Por eso las fuentes de financiamiento tienen que ser variadas. Tenemos que pensar en
financiamiento sostenible que no se base solo en el erario publico; pienso que es bueno tener un
tercio de apoyo estatal a través de subsidios, otro tanto de apoyo especifico de auspicios y otro
tanto de ingresos directos. Debemos pensar cdmo lograr generar y sostener esos ingresos, y lo
tenemos que hacer tanto los gestores culturales como las propias instituciones. Hay un montén de



cosas que podemos hacer, porque no siempre vamos a vivir de lo que nos da el Estado o lo que
nos pueden dar los sponsors. Yo creo que hay una cuota que hace a la consistencia del proyecto
gue es lograr generar nuestros propios ingresos, aunque sepamos que nunca van a cubrir el 100%.
El trabajo con el sector privado que implica articular un canal para dar a comunicar un mensaje de
las empresas, del producto. Nosotros debemos saber cdmo articular esos canales para las
empresas para lograr sinergia y alcanzar objetivos en comun.

Lia: Ser creativos en la en la gestidn.

Andrés: Ahi esta la creatividad, porque hay un arte en gestionar. Nosotros estamos muy cerca del
arte, en mi caso, soy un artista, no frustrado, pero soy un pequefio artista, que como no voy a
exhibir me dedico a gestionar a otros artistas, pero siempre me gustaron la musica, la pinturay la
fotografia. Los que estamos en la gestion, en un punto el arte nos picé en algiin momento. Hay
una sensibilidad con el arte, aunque hagas un dibujo, te guste ir al cine o filmar una pelicula, creo
gue hay algo mas sensible y creativo en este tipo de gestidon que en otros ambitos.

Florencia: Hoy por hoy, algo que cualquier gestor que se esté formando tiene que tener en cuenta,
es el impacto de la tecnologia y las redes sociales, que realmente han explotado en nuestra
profesidn. Antes yo mandaba faxes! Hoy las redes sociales estan incorporadas como herramientas
basicas de difusion desde el minuto cero en que definimos un proyecto.

Pia: La estrategia de comunicacion es muy importante para nuestros proyectos, porque generar
proyectos para que nadie esté al tanto, ni venga a vernos, genera una frustracién enorme.
Entonces vos tenés que utilizar las redes sociales y mas que nada cuando te estas dirigiendo a
grupos etarios mas jévenes, que si no utilizamos las redes sociales no se enteran porque no leen
diarios.

Andrés: Las redes sociales generan contactos y cercania, pero también facilitan el trabajo en red,
que es una herramienta muy valiosa para explotar desde la gestién, porque un museo, o un teatro
o un centro cultural, no puede trabajar solo. El trabajo en red con instituciones locales o
extranjeras permite crecer y comunicar mejor también.

Pia: Si. Existen muchas redes de centros culturales latinoamericanos.

Florencia: Nuestra institucion, el Parque de la Memoria, es parte de una red de afinidad a nivel
institucional con instituciones hermanas que tienen misiones, objetivos y visiones similares a la
nuestra. Eso nos permite estar globalmente comunicados.

Pia: No solamente para discutir cuestiones académicas, sino para hacer econémicamente viables
los proyectos, ya que no es lo mismo hacerlo vos solo que tener la posibilidad de afrontarlo y
compartirlo entre 4 o 5 instituciones.

Lia: ¢Es necesaria la pasion en la gestion cultural?

Florencia: Lo que tiene la gestion cultural para mi, que quizds también lo tenga la logica
empresarial, es el compromiso emocional y profesional de sus equipos. Pia es asi, Andrés es asi y
por suerte en mi equipo de trabajo hay gente asi, que hace ese kildmetro extra que no tiene que
ver con el salario que gana ni con el horario de trabajo, sino que es el plus de la pasién que le pone
al proyecto porque le gusta. Hacés porque te encanta, porque te enamoraste del proyecto y lo
guerés ver reventar de gente durante todo el tiempo que esté expuesto o funcionando en tu
institucion. En la gestion cultural también es fundamental la pasion.

Andrés: Vos podés tener una mentalidad de venir de 10 a 18 horas y hacer tu trabajo perfecto,
pero después de las 18 apagas el celular y no te pueden ubicar. Eso en la gestion cultural no puede
pasar...

Florencia: Te van a llamar un domingo, y vas a sentir que invaden un poquito tu vida, pero esto no
quiere decir que no podés tener una familia, una pareja, o que no podés hacer tu hobby de
jardineria, o cocinar o lo que fuere, pero si te inunda un poco la vida cotidiana, eso es una



realidad. No conozco un buen gestor cultural, no conozco un buen curador o curadora, no conozco
un buen director de institucion cultural, que no tenga un poquito su vida invadida por lo que hace.
Entonces me parece que es importante reconocer que hay una parte pasional, que no va a estar
en los libros, que no va a estar en los masters, que no se transmite académicamente, pero que
hace la diferencia entre un buen proyecto y uno mediocre. Esa pasién se percibe en una
institucion que funciona en forma fluida, con onda, que brillay a la que la gente le gusta iry
volver. Esa energia que no se puede nombrar, porque no se pone en libros y no se habla a nivel
tedrico, es fundamental; nosotros nos entusiasmamos, se nos pasa la hora y seguimos hablando y
tratando de resolver las cosas de la mejor manera.

Pia: Si no hubiera esta pasion, y el amor que se tiene a esa actividad cultural, seria imposible
seguir adelante. Trabajo mucho en las provincias, y en lugares donde hay muy pocos recursos, y si
no hubiera esa pasién que es como un motor y su carburante que hace que arranque y avance, no
se podria lograr lo que se logra. Con pocos recursos, con pocas herramientas, pero con pasion y
compromiso se alcanzan objetivos que a priori parecen imposibles. Y si a eso le sumamos la
profesionalizacién, todo el proceso se facilita.

Florencia: También hacen falta instituciones que tienen recursos de sobra para trabajar y realizan
proyectos de todo formato, como un MOMA por ejemplo. Obviamente que el amor al trabajo es
maravilloso, y que si todo el mundo le pusiera el amor al trabajo, el mundo seria distinto. Pero
estoy convencida que para lo que nosotros hacemos la pasién y el compromiso son inherentes al
trabajo.

Lia: La gestidon entonces suma conocimiento, saber administrar y comunicar, ser apasionado y
comprometido, pero también saber interactuar en equipo, y no dejar de ver y entender
estrategias de financiamiento y de relaciones con los publicos.

Andrés: Me permito agregar: planificar, prever las etapas que pueden pasar con un proyecto, ser
organizado, poder delinear un plan de trabajo, poder construir un equipo, tener empatia con los
distintos actores que estan alrededor de un proyecto, construir redes, no quedarse solo, no
aislarte como institucion.

Lia: Andrés, quisiera que nos cuentes de tus experiencias de gestion con el sector publico a nivel
municipal y con organizaciones privadas.

Andrés: Trabajé 8 ainos en el Centro Cultural Recoleta, luego en el Centro Metropolitano de Disefio
y en el Museo Fortabat. Estaba acostumbrado a la idea que mi trabajo incluia tener un lugar fisico,
un horario (mas alld que nunca fue tan asi) y un empleador. Pero luego descubri la posibilidad de
trabajar por mi cuenta para distintas instituciones, asesorando y gestionando proyectos de otros
por encargo.

Lia: Vi trabajos de esculturas en el Tigre bajo tu gestidn, équiénes son tus comitentes, para
guienes podes trabajar como gestor independiente? Te lo consulto para orientar a los nuevos
gestores que van a tener que vincularse y comunicarse con gobiernos municipales.

Andrés: Trabajo para las dreas de cultura de distintos municipios, como Tigre, Vicente Lopez o el
Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, y para instituciones que estan adentro de esos gobiernos
como el Parque de la Memoria o el Centro Metropolitano de Disefio. También asesoro y gestiono
proyectos para algunas fundaciones que les importa la cultura como la Fundacién Fortabat, que
tiene su propio Museo, o la Fundacion YPF, que es la empresa numero 1 de Argentina y tiene una
fundacidn cuyo objetivo es vincularse con su comunidad.

Florencia: Esos son los interlocutores del gestor cultural en las artes visuales: el sector publico,
desde un gobernador de una provincia, un politico o un intendente, y también las empresas y los
empresarios.



Pia: Cada uno de esos interlocutores amerita un tipo de dialogo distinto, un discurso especifico, ya
gue no es el mismo lenguaje el necesario para hablar con el intendente que con un director de
marketing de una empresa.

Andrés: También trabajé mucho para Citroén, que era sponsor de los Festivales del Gobierno de la
Ciudad. La empresa daba financiamiento, pero ademas tenia la posibilidad de organizar
actividades culturales en sus concesionarios, dirigidas a sus clientes, en vinculacion con el festival
gue estdbamos organizando. Cuando organizamos el Festival de Tango, armamos milongas en
todos los concesionarios de Citroén y a mi me tocaba interactuar con el drea de marketing de la
empresa y conciliar con ellos la forma de quitar los autos del concesionario para la milonga. Y salio
todo muy bien, pero fue necesario mucho trabajo previo para convencerlos.

Florencia: Es un desafio traducir lo que para uno es obvio, el valor de un proyecto cultural, a
alguien ajeno a nuestro medio en la busqueda de objetivos en comun.

Andrés: La gente a veces no se imagina que hay una gestion detrds de lo que ve. Por ejemplo en
esta sala donde estamos: esta todo colgado y no resulta evidente que hubo 20 personas
trabajando durante muchos meses para que esto esté asi, y que sigue trabajando todos los dias
para que siga asi. Todo eso es un equipo. La gestion cultural es la cocina del proyecto.

Lia: Cuenten por favor, Florencia y Andrés, otro ejemplo de gestion municipal muy interesante,
que fue la muestra del artista Bill Viola que armaron en el Parque de la Memoria.

Florencia: Bill Viola es un artista de culto para cualquier historiador del arte o cualquier persona
ligada al video y la imagen, pero no para el gran publico, asi que nos propusimos lograr que fuera
un éxito de publico.

Lia: ¢ Como lograron el financiamiento?

Andrés: Hicimos un acuerdo con el Ministerio de Cultura de la Ciudad y fue un caso modelo y un
ejemplo de lo que puede hacer un gobierno; porque a veces vos estas en el mismo gobierno, pero
cada ministerio hace su vida y su actividad cotidiana y no interactua con el de al lado. Pero este
caso no fue asi, hicimos un acuerdo con el Ministerio de Cultura y en concreto cada uno puso la
mitad del presupuesto.

Florencia: Ademas hicimos alianzas con empresas privadas. Esto fue fundamental porque cada
instalacion de Viola necesitaba un dmbito cerrado que era costoso.

Lia: ¢Y respecto a la cantidad de publico?

Florencia: iMuchisimo publico! Dias de semana y fines de semana casi sin parar.

Andrés: Fue una oportunidad para ver un artista internacional consagrado que se presenta en las
bienales, que fue uno de los padres del video arte y ademas interesaba a distintos publicos, tanto
del mundo de las artes visuales como del cine. Es un buen ejemplo de gestidén en equipo, en red,
con financiamiento mixto y creatividad.

Pia: Insisto en lo fundamental que es el tema del publico, es necesario que trabajemos sobre esa
cuestién. Es una gestidon en si misma.

Florencia: Cuando programas en una institucion te das cuenta, a partir de la experiencia, que
determinado proyecto o exposicién apunta mds o menos a determinado publico, nunca es tan
exacto, pero vos en la grilla del aifo, en tu programacién anual, tenés en cuenta esas cosas,
pensas: “voy a apuntar a determinado publico”.

Pia: Ademas tenemos que ver a quienes tenemos de vecinos, sobre todo en una ciudad con tanta
oferta cultural como Buenos Aires. Es importante pensar y trabajar con quienes tenemos cerca.
Andrés: Se trata de trabajar con el publico que viene y también con el que no viene. Nosotros en
el Parque de la Memoria nos ponemos contentos cuando la gente dice “nunca habia venido”. En
otro momento uno podria pensar que eso es un comentario negativo, pero en realidad es el
comienzo del vinculo.

Lia: Otro ejemplo, en este caso de Pia, ¢ podrias contarnos sobre la Bienal Bridgestone?



Pia: Estamos trabajando con la empresa Bridgestone desde el afio 2000. Se trata de un concurso
de varias disciplinas lo cual nos permite el desafio de acercarnos a disciplinas poco usuales para la
institucion, como por ejemplo el disefio industrial. Se trata de una propuesta de creatividad y
sustentabilidad de productos, tanto en fotografia, como disefio industrial y los videojuegos, que
son un campo increible de desarrollo y produccion para los jovenes.

Lia: Por esto es que me interesaba mencionar tanto a la muestra de Bill Viola como a la Bienal
Bridgestone. Son dos ejemplos que salen de lo usual.

Pia: Con Bridgestone, cubrimos también hasta disefio de indumentaria, con un nivel de exigencia
bastante elevada. El formato de concursos genera muchos interesados; conocés gente y te
conocen, descubris artistas. Los concursos son geniales.

Andrés: Los concursos son semilleros de proyectos que, aunque no se ganen, permiten que los
artistas y a los disefiadores les quede armado el proyecto para otra oportunidad.

Pia: Los concursos también dan la posibilidad a gente que no tiene lugar donde exponer o mostrar
sus creaciones. Pero lamentablemente este afio no lo pudimos hacer por la crisis local de la
industria automotriz.

Lia: Andrés, contanos otro de tus proyectos a nivel municipal.

Andrés: Armamos un proyecto de gestidn Site Specific, es decir una plataforma para poner en
practica un proyecto pensado para un lugar en particular a cargo de un artista, un disefiador o un
creador de disciplinas variadas; el proyecto puede involucrar también a arquitectos. En este caso
el trabajo se articula entre un socidlogo y un artista, puede ser incluso un colectivo de artistas, que
tiene que pensar un proyecto de intervencidn urbana para un espacio puntual. Se eligieron cinco
espacios de la Ciudad de Buenos Aires, el concurso se llama “Buenos Aires Sitio Especifico”, y se
destinan $250.000 para la realizacidn de cada proyecto. Creemos que es uno de los premios mas
importantes en términos econdmicos y de desarrollo proyectual. Se trata de intervenir cinco
espacios de Buenos Aires previamente definidos, asi que los participantes tienen que pensar un
proyecto para el lugar que les guste. Luego un jurado decide a los ganadores y se implementa la
instalacion.

Lia: Son ejemplos de cémo se combina la administracion de la cultura y la creatividad; esto es
importante para los nuevos gestores, para comprender que es posible desarrollar situaciones
creativas atractivas, con respecto a la forma de participar, de exponer y de reinterpretar los
espacios. Y, por supuesto, sobre el financiamiento.

Florencia: Sin duda gestionar arte hoy en dia, sea arte contemporaneo o en general, implica
entenderlo dentro de lo que es la industria cultural, incluso dentro de lo que es un
entretenimiento, un espacio de ocio, creativo, pero de ocio en si. Pero dentro de ese marco hay
situaciones en que es clave tener cierto cuidado, para no banalizar. Ya es todo un desafio lograr el
acceso de la mayor cantidad de publico posible, pero es necesario hacerlo sin banalizar la
actividad; sin pisarla como un puré para darselo a la gente en la boca y que casi no lo tenga que
masticar. A mi esta discusién me resulta clave porque si el publico va a pretender abordar un
proyecto artistico de la misma forma en que hace zapping en su casa, en el prime time, rapidito,
entonces el vinculo que se genera no es sdlido. Creo que un gestor que lleve adelante proyectos
culturales, no importa el perfil que tenga, tiene que tener en cuenta que tiene entre manos un
proyecto artistico, mas alla que involucre entretenimiento y espectaculo. Involucra
fundamentalmente conceptos, sensibilidad y tiempo. El tema del tiempo es clave porque el arte
contemporaneo nos insume tiempo. No vamos a entrar a una muestra de arte contemporaneo
como vemos la tele; no es lo mismo. No se manejan los mismos conceptos, ni la misma
percepcion, ni la misma sensibilidad, ni los mismos cédigos, nada es igual y para poder llevarnos
algo de esa experiencia estética, necesitamos poner un poquito de nuestra parte; necesitamos
poner a funcionar la cabeza y la propia percepcién y sensibilidad. Intento decir que desde nuestro



rol de gestores no hagamos todo en pos de llegar a un publico masivo, porque cuando ese es el
objetivo principal, a veces las cosas se trituran demasiado.

Pia: El gestor cultural debe tener un respeto a la obra y respeto al publico. Lo que hablamos de
formacion de publico es dar herramientas a las personas que no las tienen, hay que dar solo la
herramienta.

Lia: Es la magia o la poesia de lo que sucede cuando se produce el verdadero encuentro con el
publico...

Florencia: Si, la poesia. Hay una cuota del proyecto artistico que es intraducible, y estd muy bien
gue sea asi porque si todo se traduce, si todo se puede explicar, si todo te lo puedo dar como
papilla en la boca para que vos no hagas nada, ni el mas minimo esfuerzo, entonces no estoy
cumpliendo ni estds cumpliendo con la funcién de interpelacién de la sensibilidad, de la
percepcion y del intelecto que es intrinseca del arte.

Andrés: No quiero dejar de mencionar que, ademas, la cultura genera una industria y un
movimiento econdmico que es muy importante: se produce, se fabrica, se trabaja. El producto
bruto de la creatividad, de las industrias creativas es muy importante en muchas ciudades (en
Buenos Aires es casi el 10% del PBI). Entonces que se le de importancia a la cultura impacta en
toda la economia de una ciudad, o incluso de un pais. El objetivo es obviamente ofrecer las
expresiones de la cultura, dar un beneficio y a la vez un derecho (la UNESCO determind el derecho
de los ciudadanos a la cultura). Entonces se forma, se educa, pero también se genera movimiento
y valor econdmico, valor agregado, valor exportable. Esto también hay que cuidarlo.

Florencia: El valor simbdlico de todo hecho cultural es lo que nos define, define al producto
cultural, que aparte tiene un valor econdémico.

Andrés: Volviendo a la cuestién de la banalidad, no solamente es necesario que no sea banal la
forma en que se transmite, sino que se debe comprender que la gestion cultural es una
herramienta de desarrollo econdmico y social. No es lo mismo una ciudad que tenga proyeccion
cultural que otra que no la tenga. Yo viajo realizando proyectos para la Fundacién YPF a ciudades
del sur de la Patagonia, a pueblos petroleros olvidados durante anos, que no tienen
infraestructura cultural, pero que cuando llega un proyecto de la Fundacidn, sea circo, teatro,
danza, o incluso artistas que pintan en vivo, la gente lo valora enormemente.

Pia: Por suerte durante estos ultimos afos se han creado infraestructuras culturales muy
importantes en muchas provincias, lo que le da acceso a los ciudadanos a poder ver producciones
de primer nivel. Por ejemplo, antes no habia practicamente salas donde colgar una muestray en
los Ultimos afios se han hecho inversiones en casi todas las provincias.

Andrés: Si, tenemos una red de museos de primera linea en el interior del pais, incluso algunos
son mejores que los que tenemos en la ciudad de Buenos Ares. También hay una red cultural para
que los gestores culturales que se reciben, se puedan insertar en la gestién de estas instituciones.
Es decir no todo pasa por Buenos Aires.

Lia: Como cierre de este encuentro volvamos, justamente, a la formacidn, ¢qué consejos le darian
a los futuros gestores que estan recibiendo formacién académica actualmente?

Florencia: A mi me parece que hay otras actividades donde podés mantener mayor distancia con
tu trabajo y ser un exitoso profesional, y que todo salga bien y fluya. En la gestion cultural me
parece que ademas hay un involucramiento de la sensibilidad que involucra lo subjetivo. Sos vos
como persona, con todos tus valores, con tu personalidad, con lo que te gusta hacer y eso hace
gue estés mas comprometido, integramente. Y eso debe definir la manera de gestionar.

Pia: Nosotros somos como sociedad lo que culturalmente hacemos, por eso es que la gestion se
debe tomar con ese respeto. Desde esa perspectiva el drea cultural es muy interesante para
trabajar, por supuesto que tiene sus bemoles, pero la profesionalizacidon nos ayuda a ordenar el
camino. Pero no podemos ser buenos gestores culturales sino tenemos el amor y la pasion por lo



gue hacemos. También debemos desarrollar las relaciones publicas ya que la sociabilidad es
fundamental para un gestor cultural, asi como la capacidad para generar una red de contactos.
Andrés: Sugiero no perder nunca la imaginacion para hacer proyectos, para solucionar problemas
y para proyectar futuros posibles. Tampoco el gestor cultural se puede ahogar en un vaso de agua;
si se ahoga sistemdticamente en un vaso de agua, entonces su perfil profesional no se
corresponde con el perfil del gestor cultural.

Lia: Muchas gracias a los tres!
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¢ CUAL ES LA HERRAMIENTA DIGITAL QUE MAS UTILIZA PARA
COMUNICAR LAS ACTIVIDADES DE SU ORGANIZACION O
PROYECTOS? ;POR QUE?

Claudio Kogon

Suzanne D ellal Center for Dance and Theatre

Deputy Director

Israel
Dance UK, es la organizacién de soporte y servicios para los profesionales de la danza en el Reino
Unido y se destaca por lograr mayores resultados a los que uno esperaria de una organizacion
artistica pequenfia sin fines de lucro ya que trabaja siempre en red y en asociaciéon con otras
organizaciones y universidades. Recientemente Dance UK lanzd el primer instituto nacional de
medicina y ciencias para la danza incluyendo una camparia exitosa de recoleccién de fondos para
financiar la primera clinica gratis para bailarines del Reino Unido, en asociacién con el Birmingham
Royal Ballet, Trinity Laban Conservatoire for Music and Dance, las universidades de Birmingham y
Wolverhampton y el Royal Orthopaedic Hospital de Londres. Esta apertura es clave ya que las
investigaciones revelaron que el 80% de los bailarines que sufren accidentes cada afio no pueden

afrontar medicina privada.

Diana Guerra Chirinos

Universidad San Ignacio de Loyola

Coordinadora Académica de la Carrera de Administracion en Turismo
Peru

En Peru la Gerencia de Cultura de la Municipalidad Metropolitana de Lima, que viene
promoviendo -como pocas veces visto desde un gobierno local- una nueva gestion cultural desde
la cultura viva comunitaria y un uso activo y creativo de los espacios publicos para disfrute de
todos los limefios. Por el lado de la creacién y lo privado, destaco a Domingo, un laboratorio
creativo, un centro cultural experimental que organiza movidas culturales como Pecha Kucha
Night Lima, Star Vol I., Art-Latino, entre otros productos culturales muy innovadores y que rompen
con la oferta de arte tradicional que siempre ha caracterizado a Lima. Domingo no solo destaca
por su oferta cultural sino también por el modelo de gestidn y financiamiento que tiene, basado
en una cartera de auspiciantes recién incorporados al sector cultural, en el uso y alquiler de sus
espacios y en los productos que elabora a pedido.



Cristian Antoine

Universidad del Pacifico
Director de Investigacion y Postgrado
Chile

Sin duda ese lugar lo ocupa el Museo Histérico Nacional en Santiago de Chile. El origen en el siglo
XIX no impide que su visidn este puesta en el siglo XXI. Las nuevas autoridades del Museo se han
abocado a acercarlo a la comunidad mediante un conjunto de iniciativas que han enriquecido el
didlogo con el publico. El museo transmite un programa de radio diario por una emisora en FM
("La Hora del Museo"), estan mejorando los servicios que entregan a los visitantes, enriqueciendo
su visita con iniciativas como el proyecto de apertura de la torre del edificio; el lanzamiento de un
sistema de audio guias de ultima generacion, inédito en Chile; estacionamientos para bicicletas;
wifi gratuito, y un proyecto de paisajismo y mobiliario para el tradicional patio del museo. Su
Departamento Educativo esta certificado con la norma ISO, y desarrolla nuevas lineas de
publicaciones, entre las que destacan una serie de libros infantiles, otra sobre las colecciones del
museo, una linea de ensayos de historiadores e intelectuales chilenos, y documentos de trabajo
técnicos.

El Museo desarrollé su propia aplicacion movil, disponible para iOS y Android, con la que cada
persona que visite las instalaciones puede acceder a un sistema de audio guia disponible en inglés
y espafiol. Pero lo mds interesante es el didlogo al que se ha abierto al invitar a la comunidad a
discutir con sus especialistas cual deberia ser el sentido de su nueva museografia. Cuando un
museo innova, se nota.

Stephanie Mayorkis

T4F - Time For Fun
Director de Contenidos y Nuevos Negocios
Brasil

El Ministerio de Cultura de Brasil implementé recientemente el “Vale Cultura”, una herramienta
gue incentiva a que las clases populares se inserten en los circuitos culturales. Trabajadores de
todo el pais reciben de parte de sus empleadores un crédito mensual de 20 ddlares junto a su
salario para asignar al “consumo de producciones culturales”. Esto permite el acceso directo a
millones de personas a sus primeras experiencias de ver una obra de teatro, leer un libro o
simplemente ir al cine!

Brigitte Rémer

\ Consultora Cultural

A 3 Francia

El Centro Internacional de Reflexidn e Investigacion sobre las Artes del Espectdculo (CIRRAS) el
cual redne investigadores, artistas, estudiantes y profesores deseosos de explicitar y confrontar las
formas teatrales de épocas y culturas diferentes, para intentar dar respuesta a la pregunta: écomo
es el teatro? Seminarios, conferencias y jornadas de estudios son algunos de los medios de accion
gue permiten favorecer los intercambios. La primera jornada de estudios se realizard en mayo de
2015 en el Théatre du Soleil sobre “las musicas del teatro”, y posteriormente se realizard una
publicacidon sobre lo alli tratado.

Morris Gilbert
OCESA

Director de la Division Teatros
Mexico

CONACULTA (Consejo Nacional para la Cultura y las Artes), organismo del gobierno federal
mexicano, a través de su programa EFITEATRO. Mediante dicho programa, ha incentivado a las
empresas a invertir en proyectos teatrales, al mismo tiempo que ha acercado a los creadores a



http://www.museohistoriconacional.cl/

dicha fuente de financiamiento; creadores que de otra forma muy probablemente no tendrian
acceso a recursos.

Vincenzo Zappino

Target Euro, Srl
Socio Fundador, Director de proyectos
Italia

SMart (“Société Mutuelle pour Artistes”). Los miembros de Smart son artistas y profesionales del
sector creativo y su actividad principal es encargarse de la gestion administrativa de los proyectos
realizados por los artistas miembros. SMart ofrece dos tipologias de apoyo diferentes en la
gestion: i) gestidn de contratos especificos; o ii) gestion de la actividad del artista en su totalidad.
Ademas, se ha creado un Fondo de Garantia que permite que el artista distribuya sus ingresos
mientras dure su proyecto cultural. De hecho, el objetivo de la creacién de este Fondo es
garantizar los pagos al artista o al director del proyecto cultural, tanto en el caso de que ya se
hayan recibido los pagos de los donantes/financiadores del proyecto, como en el caso de que sea
necesario adelantar estos importes. El Fondo se ha podido crear gracias a una aportacion del 2%
por cada servicio prestado a los artistas miembros de SMart. El Fondo no sélo es una herramienta
valiosa de apoyo financiero a los artistas, sino que también se trata de un instrumento excelente
para planificacidon de las actividades. El artista o el director conocen desde el principio el
cronograma de sus ingresos, por lo que se facilita la programacién de sus actividades. SMart se ha
aplicado inicialmente en Francia y después en Dinamarca, Alemania, Espafia, Holanda, Suecia,
Reino Unido, Hungria y por ultimo, desde octubre de 2013, en ltalia, por lo que ya cuenta con
presencia en 10 paises europeos.

Marisa de Leon Cevallos

Produce Arte, 5.C.
Directora Ejecutiva
Mexico

La Coordinacién Nacional de Teatro del Instituto Nacional de Bellas Artes, a cargo del Mtro. Juan
Melia porque ha desarrollado un modelo de gestidn que propicia la proyeccién y difusion del
teatro mexicano, tanto de dramaturgos como de producciones escénicas y de procesos de
colaboracién creativa con instancias nacionales e internacionales. La Coordinacidn ha
incrementado la circulacidn de autores y espectaculos nacionales por circuitos europeos y
latinoamericanos, asi como ha propiciado la coproduccidn de espectaculos y creaciones en
residencia, labor que ayuda a posicionar el teatro mexicano en el mundo a partir de estrategias
innovadoras. La importancia de este modelo radica en que podria replicarse en otros ambitos de la

gestion cultural en general y de las artes escénicas en particular.

Andrea Pérez de Castro

Centro Cultural Mori
Directora de Programacion
Chile

El Festival de las Artes Cielos del Infinito, que se realiza en el extremo sur de Chile. Ha repercutido
muy positivamente desde hace 7 afios en descentralizar la cultura de un pais fuertemente
centralista. También ha puesto en relevancia internacional una zona geografica extrema del
mundo, y esto es gracias a todas las asociaciones estratégicas internacionales y la generacion de
redes que han realizado sus gestores. Su gestion es a cargo de un grupo de artistas de la zona que
a través de auspicios publicos y privados han podido sacar adelante este festival de diversas
expresiones artisticas.




Alberto Ligaluppi
Complejo Teatral de Buenos Aires
Director General

Argentina

El encuentro organizado por la Salzburg Global Seminar, que se celebrdé en Austria en octubre,
llamado “Promoting the next Generation of Young Cultural Entrepreneurs: Planning for Success”,
una reunién de gestores conformado por cerca de 30 jovenes y expertos de los cinco continentes -
entre los que se encuentran un argentino entre otros 4 latinoamericanos- y que dio inicio a un
programa de 10 afios llamado Young Cultural Innovators Forum. Buscan conectar a 500 jévenes de
todo el mundo a través de puntos de encuentro virtuales y fisicos donde puedan intercambiarse
experiencias y conocimientos, asi como entregar herramientas de gestion cultural para el trabajo
futuro. Anualmente 50 jovenes de entre 25 y 35 afios se reunirdn en Salzburgo para luego trabajar
en red a través de hubs regionales y virtuales. En el futuro habrd encuentros en diferentes paises.

Gerardo Grieco
Auditorio del SODRE

Director General
Uruguay

El Auditorio Nacional del Sodre, que se consolidé como lider en la oferta artistica de Montevideo
con mas de 200.000 espectadores, un 62% mas que el aio anterior; destacando sus dos elencos: el
Ballet Nacional dirigido por Julio Bocca que recibié mds de 60.000 espectadores y a la Orquesta
Juvenil.

-

Xavier Marcé

Focus
Vicepresidente de estrategia empresarial
Esparnia

A mi juicio, uno de los principales hechos culturales del 2013 es la aprobacién del programa
"Europa Creativa" que va a destinar 1.500 millones de euros a programas de cooperacion,
promocion i desarrollo cultural entre creadores y empresas de la Comunidad en el periodo 2014-
2020. Es probablemente un momento decisivo para instaurar las bases de una politica cultural
comun.
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