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u INTRODUCCION

El curso no pretende ofrecer un manual de gestion abreviado sobre la produccion
de los proyectos artisticos. Mi propuesta consiste en dar un repaso a todo el pro-
ceso de produccion para observar aquellas cuestiones especificas de la produccion
artistica y valorar la toma de decisiones.

El desarrollo del tema se refiere genéricamente al conjunto de proyectos artisticos,
sin diferenciar los distintos sectores (musica, cine, teatro, artes visuales, etc.), aun-
que también encontraréis en los siguientes temas un desarrollo especifico de pro-
yectos de teatro, artes visuales y editorial en los talleres. Este tema o se fija mas
detenidamente en la producciéon de eventos, puesto que se trata de un tema impor-
tante que la mayoria de producciones deben abordar en algin momento. Si bien la
produccion en cada sector es muy distinta en funcion de la I6gica de cada ambito y
en funcion de los distintos mercados, el desarrollo y la toma de decisiones mues-
tran aspectos comunes. El propdsito de este médulo es que os metais en la piel
del productor que ha de llevar a cabo un proyecto y podais valorar asi todos los
pasos a seguir en una produccion. A lo largo del master, se repasan aspectosy téc-
nicas de gestion, de analisis de politicas culturales y de sectores, aspectos que yo
no pretendo ni repetir ni desarrollar. Acorde con mi experiencia personal, simple-
mente me interesa proporcionar una orientacion, asi como alguna recomendacion
en los momentos clave del desarrollo de un proyecto.

Producir es imaginar. El productor cultural es ante todo un dimensionador de pro-
yectos. Si los proyectos culturales presentan la buena medida, implican a los bue-
nos agentes y colaboradores, se dirigen a su plblico y comunican pertinente y Gni-
camente cuanto tienen que expresar, seguro que seran proyectos sélidos. No debe-
mos olvidar que, en cultura, resulta fundamental la capacidad de expresar con con-
tundencia y solidez; dicha capacidad depende del gestor, que debera ligar los dis-
tintos elementos para que los artistas trabajen comodos y seguros. Dimensionar
quiere decir ajustar todos los recursos y elementos de gestion posibles con los inte-
reses artisticos y comunicativos del proyecto. Los recursos deben ser acordes con
la idea comunicativa del proyecto. Toda obra artistica lleva implicita en sus conte-
nidos una intencidon comunicativa, hay que saber dimensionarla. Normalmente,
cuando la relacion entre la industriay el arte es coherente y sélida, se generan pro-
yectos muy interesantes. En muchas ocasiones, encontramos producciones con
unos medios que no son los adecuados porque resultan excesivos 0 demasiado
lujosos para los contenidos a transmitir.

A titulo de ejemplo, a mi me gustan mas las primeras peliculas de Almodévar
que las Gltimas, entre otras cosas porque los medios se ajustan mas a los
contenidos que se quieren transmitir.

En otros casos, la falta de recursos o medios impide desarrollar a fondo los conte-
nidos. En mi opinion, esto ocurre pocas veces puesto que la imaginacion casi siem-
pre puede suplir la falta de recursos. De todos modos, es cierto que la produccion
debe estar al servicio del discurso estético, aunque es cierto también que la ima-
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ginacion en el uso de los recursos y la capacidad de produccién son claves para
cuadrar una obra de arte.

El trabajo principal del productor, en tanto que dimensionador de proyectos, con-
siste en la mediacion. Es la tragedia del ayudante de direccion de cine, que sufre
entre los plazos de rodaje y la exigencia del director en cada secuencia. Es también
la agonia del productor teatral ante un presupuesto que, mas que partidas, parece
que contenga sentencias, y ante un director inmerso en la pasion de la obra.
Finalmente, es también el sufrimiento del director de un centro cultural que ve como
la valentia de su ideario se estrella ante las exigencias politicas. El trabajo del pro-
ductor es una tarea de mediacion con los distintos agentes. Ha de combinar la sen-
sibilidad para comprender la materia artistica con la que trabaja y, a su vez, la exi-
gencia para encontrar soluciones en la adversidad del entorno (financiacion, presu-
puestos, equipos, proveedores, etc.).

El productor es pues, ante todo, un mediador. Si sabe entender el discurso del
artista y encontrar los recursos de su entorno, sera el mejor aliado del artista
para lograr una produccion artistica excelente.

La tarea de produccion exige:

- Imaginacion constante para hallar soluciones para una financiacion que siem-
pre cuenta con recursos escasos. Ademas, los ingresos empiezan a llegar casi
siempre cuando se ha generado el noventa por ciento del gasto.

- Imaginacion para desarrollar una comunicacion cuya fuerza radica en el gesto
intelectual de un artistay que ha de convertirse en folletos, carteles y noticias
de periddico.

- Desarrollar una estructura sélida y solvente, a la vez que flexible y efimera.

La capacidad de encontrar soluciones vendra determinada por la experiencia y
el conocimiento del sector, asi como por la capacidad de dar con soluciones
de gestion imaginativas. Aqui es precisamente donde radica la clave del tra-
bajo que vamos a desarrollar.

En este tema se seguiran los principales puntos criticos de mediacion y toma de
decisiones en el desarrollo de un proyecto artistico. Se trataran los problemas y
cuestiones comunes a todos los sectores sin entrar a fondo en la casuistica de
cada uno. En los siguientes temas del médulo se entrara el detalle de los sectores
del teatro, las artes visuales y la edicion. Se ha desarrollado cada tema con la
misma estructura para observar los puntos comunes y de esta manera demostrar
que la produccion artistica tiene un cuerpo comin aunque se trabaje en sectores
diferentes.
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IDEAS CLAVE

Esta introduccion a la produccion pretende presentar una primera orientacién entorno
a los problemas de gestion de los proyectos artisticos.

Mediante un recorrido desde la concepcion del proyecto hasta su finalizacion, repa-
saremos aspectos de planificacion, organizacion del equipo, presupuesto y comu-
nicacion.

El texto desea resaltar la importancia de la funcion gerencial en la produccion artis-
tica.

° El director de un proyecto cultural ha de tener en cuenta diversos elementos
para garantizar una produccion coherente:
- Presupuesto.
- Organizacion de equipos.
- Recursos humanos.
- Comunicacion.

° La fase de planificacion es vital para el desarrollo del proyecto, en ella antici-
paremos problemas y soluciones.

o La creacién de un plan de trabajo permitira sistematizar y controlar la produc-
cién y nos marcara los puntos criticos de cada fase.

° La comunicacion debe reflejar el espiritu del proyecto. Es esencial plantear la
propuesta de comunicacion desde el principio del proyecto.
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1 DIMENSIONAR UN PROYECTO
n

Para asegurar el buen desarrollo de un proyecto, resulta imprescindible dimensionar y planificar con el
maximo de acierto.

° Planificacion del proyecto: es bueno olvidar la diferencia entre proyectos grandes y pequenos por-
que, a pesar de la dimension, existe un itinerario de gestion cuyo recorrido es el mismo para todo
tipo de proyectos. Hay que pensar en el publico independientemente de si el proyecto se dirige a
veinte personas o a cien mil.

° Dimensionar un proyecto: descubrir todas sus potencialidades e inserirlas en su entorno.
Dimensionar bien es la clave de una buena gestion futura. Desde que nace el proyecto (o nos llega
una propuesta) hasta que la idea toma forma, tiene lugar un proceso de valoracién y de analisis
de viabilidad en la que el gestor desempena un papel fundamental.

Normalmente, las grandes decisiones corren a cargo de los politicos, los empresarios o los artis-
tas, en funcion del tipo de produccion. En cualquier caso, seran los productores quienes encon-
traran soluciones para hacer viable el proyecto y dar con su justa dimension. El productor es el
responsable de acertar en el analisis de la viabilidad del proyecto. Se hace muy necesario esta-
blecer un buen dialogo con los responsables del proyecto para relacionarlo con el entorno y esbo-
zar la produccion (volumen del proyecto, costes, relacion de tareas, impacto del proyecto, etc.).

° Identidad del proyecto: Dentro del proceso de planificacién, es muy importante definir progresi-
vamente la identidad del proyecto.

Para construir dicha identidad, debemos responder a preguntas basicas que nos ayudaran a plan-
tearnos desde la raiz las caracteristicas del proyecto. Me refiero a preguntas del tipo quiénes
sSomos, qué queremos, qué sabemos y qué no sabemos, a quién nos dirigimos, donde esta nues-
tro publico, qué le gusta y qué hace.

La respuesta a estas preguntas nos ayudara a centrar nuestras capacidades para, progresivamente, ir
definiendo nuestras fortalezas y debilidades. Con toda seguridad, nos ayudara también a plantear algu-
nas estrategias de comunicacién que refuercen la identidad del proyecto, una comunicacion especifica
para nuestros colaboradores, una primera definicion de la imagen del proyecto, etc.

Se presentan a continuacion diversos procesos y técnicas que ayudaran a dimensionar correctamente
el proyecto.

1.1. LA LLUVIA DE IDEAS O BRAINSTORMING

A modo de recomendacion, propongo una lluvia de ideas. Es bueno realizar una primera lluvia sin ideas
preconcebidas, ni limitaciones presupuestarias u organizativas. Es probable que las ideas que en un
principio nos parecian demasiado locas e inviables encuentren después una solucién factible con una
buena adaptacién para nuestro proyecto. De este modo, cuanto mas loca sea la lluvia de ideas, mejor;
después ya habra tiempo para concretar. La experiencia me ha ensenado también que resulta positivo
realizar sélo una lluvia de ideas, puesto que muy probablemente en las siguientes ya sélo insistamos
en los mismos temas o soluciones.
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Lo ideal es recurrir a los responsables del proyecto y celebrar una reunion en un lugar aislado, sin obli-
gaciones ni teléfonos. Se trata de lo que yo denomino la “reunién en la montana”. Si podéis contar con
la asistencia de algin “asesor”, companeros de profesion, amigos, etc., mucho mejor. Sin duda algu-
na, cuanto mas dispar sea la reunién, mas disparatadas seran las ideas. Aun asi es importante que,
para realizar la lluvia de ideas, organicéis un minimo guién con los principales problemas y aspectos
que vais a abordar a lo largo del proyecto. Igualmente, deberiais preguntar a vuestros colaboradores
qué problemas observan ellos, a primera vista, en el proyecto.

En 1998, organizamos el V Festival de Musica de los Jévenes Europeos, un encuentro con mas de
15.000 estudiantes de musica de toda Europa en Barcelona. Mas de 6.000 procedian de fuera de Ca-
taluna. Celebramos una “reunioén en la montana” y ya entonces surgi6 la idea de organizar una consigna
para los instrumentos voluminosos, de modo que los musicos pudieran desplazarse sin problemas por
la ciudad. Al principio, la idea parecié muy alocada, pero posteriormente acabd concretandose en una
consigna en el Mercado del Borne de Barcelona.

1.2. EL ANALISIS DEL MERCADO Y DEL ENTORNO

Para una buena planificacion, resulta imprescindible el analisis del mercado y del entorno. Siempre
encontraréis sorpresas.

En algunas ocasiones, hay planes que nos parecen caros o inviables y en cambio, después de reco-
nocer el entorno y el mercado, descubrimos posibilidades que no se nos habian ocurrido. Para el ana-
lisis del entorno, no se debe pensar en grandes estudios de mercado, sino que un sondeo minima-
mente sistematico nos puede ayudar en gran medida. Resulta Gtil llevar a cabo entrevistas y sondeos
entre los usuarios del equipamiento en el que vais a trabajar (teatro, sala de conciertos, centro cultu-
ral). De la misma manera, podéis también concertar entrevistas o encuentros con lideres naturales,
tanto del sector como del territorio, y preguntarles acerca de la viabilidad del proyecto.

Si se va a organizar una serie de conciertos, no es mala idea perder una tarde charlando con los res-
ponsables de las tiendas de musica de la zona para conocer asi los intereses y los gustos de los dis-
tintos publicos a los que os vais a dirigir.

Os recomiendo efectuar un analisis del conjunto de la cadena de produccion y, en funcién del proyec-
to y de los distintos agentes y operadores de la cadena de produccion, plantear una serie de encuen-
tros para conocer mejor las posibilidades del proyecto. Cuando menciono la cadena productiva, me
refiero al conjunto de operadores que intervienen a lo largo del proceso de produccion.

En el caso de un disco, por ejemplo, pensaremos en el compositor, el letrista, el productor artistico del
disco, las editoriales, las discograficas, los estudios de sonido, los técnicos de grabacion, las tiendas
de mdasica, etc. A partir del analisis de la cadena de produccion, pueden salir ideas para establecer
alianzas o acuerdos con distintos agentes o para encontrar fuentes de financiacién en las que no habia-
mos pensado.
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1.3. UN BRIEFING PARA LOS OBJETIVOS

Antes de iniciar cualquier proyecto, es muy Util explicitar claramente sus objetivos y su espiritu. Ello nos
ayudara a la hora de vender el proyecto clara y facilmente, y sobre todo nos ayudara también a definir
para nosotros los aspectos importantes del proyecto. Resulta de gran utilidad anotar en una hoja las
ideas basicas y los objetivos principales. Si todos los participantes y colaboradores tienen claros los
objetivos, es mucho mas facil que las personas se identifiquen con el proyecto; de esta forma, fomen-
tamos la cultura organizativa del mismo. Al hablar de briefing nos referimos a una lista con las pre-
guntas basicas del proyecto y sus respuestas. En definitiva un resumen de las intenciones del proyec-
to y las cuatro ideas clave para vender o explicar facilmente la idea.

La comunicacion de un proyecto empieza desde el inicio, y especialmente la comunicacion interna. Si
todos hablamos de lo mismo, evitaremos confusiones. A veces pensamos que todos hablamos de lo
mismo y compartimos las mismas ilusiones, y de pronto descubrimos que cada uno tenia una idea dife-
rente y que los intereses son dispares. Si disponemos de un papel que contiene las ideas basicas,
podremos remitirnos a él facilmente.

1.4. ANALISIS DE DEBILIDADES, FORTALEZAS, AMENAZAS
Y OPORTUNIDADES

Para dimensionar bien el proyecto, debemos elaborar un analisis de debilidades y fortalezas, asi
como de amenazas y oportunidades (DAFO). Se trata de un ejercicio que, en principio, no parece
sencillo; sin embargo, con un buen conocimiento del entorno y el sector y una cierta experiencia,
podremos hallar las claves para lanzar el proyecto. A continuacion, os pongo algunos ejemplos de
como identificar nuestras caracteristicas (me parece mas Util presentar ejemplos que explicar mas
a fondo qué es un DAFO).

° Anéalisis de debilidades. Somos una organizacion pequena, nuestra entidad es desconocida, no
tenemos presupuesto, no conocemos el sector, no tenemos experiencia, somos jovenes. O bien
al revés: somos una organizacion muy grande y demasiado burocratica, la imagen de nuestra enti-
dad no se relaciona con el tipo de proyecto que vamos a desarrollar. En funcién de estas debi-
lidades, empezaremos a estudiar estrategias para contrarrestar los mencionados problemas.

° Anélisis de fortalezas. Estamos motivados, somos pequenos y, por tanto, somos agiles y rapidos.
Gozamos de autonomia de decision, tenemos una buena idea, contamos con la complicidad del
sector, etc.

° Analisis de amenazas. Existe mucha competenciay mucha oferta en el sector, la tesoreria es inso-
portable porque la prevision de ingresos se alarga, disfrutamos de poca credibilidad ante las ins-
tituciones.

En algunos casos, puede resultar dificil distinguir entre amenazas y debilidades. Las amenazas se refie-
ren basicamente a los peligros que nos pueden llegar a lo largo del desarrollo del proyecto, mientras
que las debilidades forman parte de las caracteristicas de nuestro proyecto u organizacion.

° Andlisis de oportunidades. Podemos implicar a mucha gente en el proyecto, podemos tener cre-
dibilidad en el sector, tenemos una buena agenda de contactos, contamos con buenos profesio-
nales a nuestro alcance y nos podemos diferenciar del resto de iniciativas existentes. También en
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este aspecto se hace dificil distinguir claramente entre fortalezas y oportunidades. En general, las
fortalezas estan relacionadas con aspectos propios de la organizacion o del proyecto, en cambio
las oportunidades vienen del entorno. En las oportunidades hallamos realmente un potencial que,
si sabemos aplicar con imaginacion, nos puede dar muy buenos resultados.

A partir de las oportunidades y amenazas podremos establecer estrategias concretas, tanto
organizativas como a nivel de comunicacion. Por ejemplo, si contamos con la complicidad del sector o
de unos grupos de pulblico determinado, podemos preparar una comunicacién especifica. Si somos
pequenos, debemos pensar en un sistema de alianzas que nos permita fortalecer el proyecto. Si nos
falta credibilidad, debemos cuidar muy especialmente nuestras relaciones externas, etc.
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2 PLANIFICAR
n

El proceso de planificacion sirve basicamente para definir los objetivos, orientar nuestras acciones sin
perdernos en aspectos secundarios y establecer prioridades. A partir de aqui, podemos empezar a pen-
sar en optimizar recursos.

Planificar nos ayudara también a mejorar nuestra sensacion de seguridad a medida que el proyecto va
avanzando, en tanto que tenemos una pauta para nuestro trabajo y podemos repasar el cumplimiento
de los objetivos que nos habiamos propuesto.

En los procesos de planificacion, deben plantearse los mecanismos de evaluacion para garantizar que
el proceso de evaluacion sera fiel a los objetivos propuestos y, sobre todo, para poder establecer indi-
cadores que iremos controlando a lo largo del desarrollo del proyecto.

A medida que el proyecto avanza y se engrandece, cada dia se hace mas dificil disponer de una visién
global. Ademas, los problemas del dia a dia no nos permiten dedicar tiempo para ver si estamos cum-
pliendo los objetivos que nos habiamos marcado. En este sentido, cuanto mas hayamos interiorizado
el proceso de planificacion y los objetivos, mas facil sera mantener una fidelidad a los principios del
proyecto. Es importante que en la organizacion se dedique un tiempo a la planificaciéon y la evaluacion
con los miembros del equipo que tienen responsabilidades en la toma de decisiones.

2.1. EL PAPEL DEL GESTOR CULTURAL EN LA PRODUCCION

Llega un momento en que cada persona del equipo se ocupa de su area con sus propios problemas,
con lo cual nadie vela por la coherencia global del proyecto. Probablemente, sélo el gerente tendra la
vision de conjunto y la capacidad para abstraerse de los problemas concretos, de manera que pueda
tomar decisiones teniendo en cuenta la globalidad del proyecto.

El productor debe ser capaz de tener un “relojito” en la cabeza que le avise de los temas que quedan
pendientes para que vayan “saltando” las alarmas con el maximo de anticipacion posible. A su vez, ha
de saber salirse de los problemas concretos para darse cuenta de la globalidad. Se trata de una cuali-
dad clave porque, cuando se trabaja al maximo de intensidad durante las veinticuatro horas del diay con
toda la presion de las fechas limite (inauguraciones, plazos, etc.) y del publico, resulta muy dificil man-
tener la cabeza fria para salirse de los problemas y volver a entrar. Creo que es una cualidad que se
aprende con el tiempo, si bien esta claro que las personas que nacen con ella tienen mucho ganado.

La capacidad gerencial consiste justamente en saber analizar o leer el conjunto y tomar decisiones que
aseguren la continuidad o el interés general del proyecto. Por esta razén, es muy importante que el pro-
ductor o gerente dedique una atencion muy especial al proceso de planificacion y evaluacion, y lo tenga
presente a lo largo de todo el desarrollo del proyecto.

Una de las funciones basicas del productor es el control del presupuesto. Es muy normal en el desa-
rrollo de proyectos artisticos que las distintas partidas de los presupuestos cambien radicalmente a
medida que el proyecto avanza, bien porque hay que hacer recortes drasticos, bien porque se encuen-
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tran soluciones que abaratan costes o porque se pueden desarrollar ingresos atipicos o colaboracio-
nes en especies. En este baile de partidas, es muy importante tener claros los objetivos y la dimen-
sion del proyecto para poder recortar o aumentar las partes que convenga.

2.2. FASES DE LA PLANIFICACION

A continuacion detallo las fases mas importantes del proceso de planificacién para que sirva como posi-
ble pauta de trabajo. No obstante, tengo claro que para desarrollar el proceso de planificacién lo mejor
es que utilicéis algin manual de uso y, en funcién del proyecto, establezcais una propuesta propia.

Las fases basicas de todo proyecto de planificacion son:

— El analisis de la realidad externa e interna.

— La definicién de los objetivos.

— La definicion de la organizacién.

— La definicion de la comunicacion y la difusion.

— La elaboracion del presupuesto.

— La planificacion de las fases de ejecucion.

— La definicion de criterios o indicadores para la evaluacion.

Dichas fases pueden adquirir mayor o menor importancia pero, en mi opinion, deben contemplar-
se todas y, en la medida que sea posible, deben redactarse por escrito en cada proyecto. De todos
modos, creo firmemente que tampoco hay que caer en el lado contrario, es decir, que el proceso
de planificacion y reflexion se nos alargue tanto que nos olvidemos de “ponernos las pilas” a nivel
de produccion.

2.3. PLAN DE TRABAJO

Una de las herramientas basicas para poder desarrollar el proceso de planificacion es el plan de tra-
bajo. Podemos organizar un plan de trabajo del conjunto del proyecto o bien uno para cada una de las
areas de actividad. El plan de trabajo nos va a dar la informacién que necesitamos para poder desa-
rrollar el presupuesto y la organizacion de los recursos humanos.

Un plan de trabajo consiste en una lista de tareas elementales a realizar organizadas en el tiempo. Es im-
portante definir el tiempo que nos ocupara cada actividad y cuantas personas se necesitan para realizarlas.

La planificacion de las tareas en los proyectos artisticos nos puede ayudar a ahorrar mucho dinero. Si
planificamos bien los dias de ensayo, montaje, desmontaje, asi como la coordinaciéon entre técnicos y
empresas, lograremos ahorros muy significativos o, en cualquier caso, evitaremos excesos de costes
debidos a imprevisiones. En este sentido, la elaboracién de algln tipo de cronograma o diagrama de
actividad resulta muy atil.

Existen distintos métodos y sistemas para realizar un plan de trabajo, cronograma, diagramas de acti-
vidad, sistema PERT, etc. Mi intencidén no es presentar de manera extensa los distintos sistemas, pero
tengo claro que es imprescindible disponer de algln sistema que nos permita definir, observar y
concretar la relacién entre los recursos, los equipos y el tiempo. Existen varios manuales que ofrecen
distintas opciones para organizar planes de trabajo.
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El método PERT constituye una técnica de analisis y control de proyectos, compuesta por tareas ele-
mentales que se deben desarrollar en un tiempo determinado y de manera interrelacionada. El retraso
en una de las tareas puede provocar el retraso de la finalizacion global y, por tanto, se hace necesaria
una representacion de la globalidad, a partir de la cual se organiza un diagrama que nos permitira
visualizar los distintos calculos.

Sea cual sea el sistema que utilicemos, debe garantizar los aspectos y tareas siguientes:

- Confeccionar una lista de todas las actividades necesarias para llevar a cabo la actividad.

- Ordenarlas cronolégicamente y ver cuéles de ellas son simultaneas. Debemos pensar en secuen-
cias légicas.

- Computar el tiempo total del proyecto y los momentos de maxima y minima actividad.

- Representarlo graficamente.

2.3.1. CALENDARIO

Una vez hemos desarrollado el plan de trabajo, hay que organizar un calendario y una planificacion de
los recursos materiales, econémicos y sobre todo humanos. En el caso de los proyectos culturales,
resulta imprescindible tener en cuenta el calendario en funcién del momento del ano. La época del ano
es clave para definir la l6gica propia del proyecto: temporada de invierno, curso escolar, actividad de
verano, etc.

Es importante organizar las tareas por dias y por meses, asi como tener muy claro cuantas personas
se necesitaran para preparar cada actividad.

° Fechas limite

Las producciones culturales por definicién presentan una fecha limite sobre la que gira todo el pro-
yecto, ya sea la inauguracion, el concierto o el rodaje. Por este motivo, es extraordinariamente
recomendable realizar siempre una cuenta atras y una lista de fechas limite. Se trata de una hoja
que nos indica en qué dia ha de estar acabada o empezada cada actividad para que el proyecto
se desarrolle en el tiempo previsto.

Os recomiendo que preparéis esta hoja a conciencia y la tengais colgada delante de vuestra mesa
del despacho para repasar cada dia si estais dentro de los limites de lo razonable. Tiene que ser
una lista con actividades muy concretas y claras. Por ejemplo: dia 20, mailing de prensa enviado;
dia 25, rueda de prensa; dia 30, invitaciones impresas, etc.
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3 LOS RECURSOS HUMANOS: EL EQUIPO
n

Una vez hemos definido las tareas y el equipo humano que necesitamos, empezamos a definir el orga-
nigrama y el manual de funciones, donde se van a contemplar las funciones y responsabilidades de
cada miembro del equipo.

3.1. MANUAL O DISTRIBUCION DE FUNCIONES

Aunque estemos tratando con organizaciones pequenas, es muy importante definir bien las tareas de
cada uno para evitar doblarlas, incluso aunque se trate de una organizacion en la que todos pueden
hacer un poco de todo. Es recomendable establecer las funciones de cada una de las personas del
equipo e indicar también las habilidades y capacidades que consideremos necesarias para realizar las
distintas tareas. Ello nos ayudara a encontrar el mejor perfil suponiendo que tengamos que reclutar al
personal necesario. Al mismo tiempo, en muchos casos podemos estudiar la contratacién de una
empresa de servicios en lugar de integrar a una persona en el equipo. Debéis estudiar las ventajas e
inconvenientes de cada uno de los casos. Actualmente, en el mercado cultural existen empresas para
todo tipo de servicios: produccion, relaciones publicas, prensa, patrocinio y mecenazgo, etc.

3.2. EL ORGANIGRAMA

Uno de los problemas mas recurrentes en la gestion de proyectos culturales es la interaccion entre el
responsable artistico y el responsable de la organizacion y del dinero, es decir, el gerente. La solucion
es la piedra filosofal de la gestion artistica. Se recomienda que el responsable artistico y el organiza-
tivo estén al mismo nivel o, en cualquier caso, que trabajen en equipo y en estrecha cooperacion. Sin
duda, la solucién es que el gerente sea sensible a la realidad artistica y entienda que trabaja con mate-
rial sensible; a su vez, el director artistico debe entender o ser consciente de los costes y de la com-
plejidad de los problemas organizativos.

En cualquier organigrama de gestion de proyectos culturales hay que contar con tres areas basicas.

- Administracion.
- Pdblico.
- Produccioén.

La administracion se ocupa de la gestion econémica y los recursos humanos, y el area de publico se
ocupa de la comunicacion, las relaciones externas y la atencion al piblico. En muchos casos, la ges-
tién del patrocinio puede depender de dicha area en el sentido que el patrocinio supone una labor de
venta muy significativa. Légicamente, se debe prever un area de produccion que se ocupa de llevar a
cabo todo el operativo de ejecucién del proyecto.

3.3. CULTURA ORGANIZATIVA

En la gestion de los recursos humanos o en la organizacion del equipo, debemos tener claro no sélo
el reclutamiento del equipo sino también la motivacion y la formacion. Hay que prever estrategias para
que la gente participe de la cultura organizativa del proyecto y para que, en la medida de lo posible,
pueda disponer de espacios para la formacion y el reciclaje, aunque se trate de proyectos de una dura-
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cion determinada. La comunicacion de proyectos artisticos consiste sobre todo en saber transmitir un
savoir-faire, un estilo, una manera de expresar y plantear las ideas. Esto pasa tanto en una compania
de teatro como en un grupo de musica, igual que en una empresa de gestion de proyectos culturales.
De ahi que sea tan importante que el conjunto del equipo participe de los objetivos y del planteamiento
del proyecto.

Otro aspecto significativo es que exista una buena relacion entre las personas que llevan a cabo la pro-
gramacion y el diseno de la parte artistica y las personas que se van a ocupar de ejecutar la produc-
cion. De lo contrario, cualquier malentendido acaba causando rencillas y se acaba generando un clima
de crispacion en el equipo. Por todas estas razones, es esencial que inventéis estrategias y abrais
espacios para la reflexién conjunta o incluso para la diversion entre los distintos miembros del equipo.
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4 EL PRESUPUESTO
[

Todo el proceso de planificacion debe acabar plasmandose en un presupuesto que, en definitiva, tiene
que contemplar todas las eventualidades del proyecto. Un presupuesto es basicamente una relacion
de conceptos con una valoracion econémica. Con todos los datos que hemos recogido en el proceso
de planificacion y a partir de todas las ideas que hemos desarrollado, debemos empezar a poner pre-
cio a cada una de las tareas que se han previsto. Entonces se inicia un trabajo de negociacion con los
diversos proveedores para encontrar el mejor precio y la mejor solucion. Sin duda alguna, se trata de
uno de los capitulos mas importantes de la tarea del productor.

4.1. CAPITULOS DEL PRESUPUESTO

Los capitulos mas importantes del presupuesto son los siguientes:

° Los recursos humanos, donde debemos incluir sin duda el conjunto de los costes (salarios,
Seguridad Social, retenciones, etc.).

° La produccion. Aqui debemos afinar al maximo el total de gastos que va a generar cada opera-
cion que se realice. El analisis de la cadena o del proceso de produccion nos ayudara a definir los
distintos conceptos presupuestarios.

Un capitulo importante dentro de la produccién son los derechos de autor.

- Derechos de autor: a la hora de empezar a plantear la programacion artistica, no hay que olvidar
nunca los derechos de autor que se van a derivar, ni tampoco los derechos de reproduccion o edi-
cion. En la relacion con los creadores y artistas, se deben pactar desde un principio los derechos
de autor que se van a derivar.

En el caso de una pelicula o de una obra de teatro, es evidente que el proyecto se podra levantar
0 no en funcién de si disponemos de los derechos para realizar la produccion.

En el caso de la organizacién de un espectaculo musical, los derechos de autor suponen un diez
por ciento de los ingresos de la taquilla. Ese diez por ciento se debe ingresar con antelacion al
concierto en la Sociedad General de Autores. A partir de ese momento, las entradas quedan sella-
dasy listas para la venta. Las invitaciones, aunque estan exentas del pago de derechos, también
tienen que estar selladas. Se ha de ingresar un diez por ciento del total del aforo de la salay, si
no se llega al total del aforo, cuando devolvamos las entradas que no se han vendido la Sociedad
de Derechos de Autor nos abonara la diferencia. Para cada concierto hay que rellenar una hoja de
repertorio donde senalaremos el nombre de los compositores e intérpretes de cada uno de los
temas que se van a ejecutar. De este modo se puede retribuir a cada uno de los compositores.
Las hojas de repertorio se pueden recoger en la sede de la Sociedad de Derechos de Autor. En
caso de editar un programa de mano con el repertorio del concierto, la Sociedad de Derechos de
Autor os pedira también un ejemplar. A su vez, la emision por radio y television va a generar unos
derechos para los artistas. Si organizais un concierto, debéis tener claro que hay que pactar los
derechos para grabar total o parcialmente el concierto dado que, si no se pacta previamente este
tema con el artista, se puede generar una situacién muy polémica tanto con el artista como con
los medios de comunicacion.
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Practicamente todos los artistas estan asociados a una Sociedad de Gestion de Derechos de
Autor, tanto en el caso de los artistas visuales como en el caso de la misica. La sociedad mas
importante en Espana es la SGAE (Sociedad General de Autores y Editores), que a su vez man-
tiene acuerdos y convenios con las principales sociedades de gestion de derechos de autor de
todo el mundo.

Es muy probable que durante la realizacion del concierto recibais la visita de un representante de
la SGAE para controlar la venta de entradas y vigilar que se rellene debidamente la hoja de reper-
torio. Si el concierto es gratuito, hay que establecer un acuerdo previo con la Sociedad General
de Autores.

En el caso de la musica clasica, paralelamente a los derechos de autor por taquilla existen los
derechos editoriales por el alquiler de partituras. Las partituras hay que solicitarlas a la editorial
que sea propietaria de los derechos. Habitualmente, todos los compositores establecen acuerdos
con una editorial para el alquiler de las partituras de sus composiciones. Se debe pagar una can-
tidad para los ensayos y otra para la ejecucion del concierto.

La gestién de los derechos de autor corresponde al promotor del espectaculo. En la misica cléa-
sica, las propias orquestas se ocupan del alquiler de las partituras, aunque luego lo puedan reper-
cutir al promotor o a la sala de conciertos.

En el caso de las exposiciones, hay que tener claro que todas las reproducciones de imagenes
quedan sujetas a derechos de reproduccién; por lo tanto, uno ha de ponerse en contacto con la
Sociedad de Gestion de Derechos de Autor de cada uno de los artistas.

° La comunicacion: para desarrollar el presupuesto de comunicacion, debemos tener claro el total
de soportes y medios con que vamos a trabajar. Necesitaremos un plan de medios que nos per-
mita saber en qué momento, durante cuanto tiempo y para qué pablico vamos a usar cada uno
de los soportes (folletos, carteles, anuncios en prensa, etc.).

° Varios o imprevistos: capitulo que ira disminuyendo a medida que la definicion del proyecto vaya
avanzando. En la elaboracion del presupuesto, debemos tener en cuenta los costes fiscales (el
IVA 'y otros impuestos), asi como los costes de administracion y especialmente de financiacion —en
el caso de un proyecto que va a percibir los ingresos con mucho retraso, como sucede con la
mayoria de proyectos culturales.

4.2. ELABORACION DEL PRESUPUESTO

Es evidente que en la elaboraciéon de un presupuesto la experiencia resulta fundamental tanto para
saber calibrar los costes como para imaginar la complejidad de costes u operaciones que genera cada
actividad. El presupuesto constituye un documento dinamico que va avanzando a medida que el pro-
yecto va avanzando también, tanto en el capitulo de ingresos como en el de gastos. Los conceptos pre-
supuestarios varian mucho seguln el sector en el que nos movemos (teatro, editorial, musica, etc.),
especialmente en lo que se refiere a produccion. En los distintos talleres podréis estudiar los diferen-
tes conceptos en cada uno de los sectores.

4.2.1. ALGUNAS ORIENTACIONES PRESUPUESTARIAS

Si bien los proyectos artisticos pueden contar con presupuestos muy diferentes en funcion del sector
y del tipo de proyecto, creo que puede ser orientativo dar alguna idea o pauta en relacion a lo que debe
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representar cada una de las partidas. Se trata de una pauta que debéis tomar a titulo orientativo, pues
depende en gran medida de la casuistica de cada proyecto.

° Gastos

En mi opiniéon, es positivo que los recursos humanos no superen nunca el cincuenta por ciento
del presupuesto, entre otras cosas porque ello significa que la organizacion presenta unos cos-
tes fijos muy importantes. En un proyecto cultural, que por definicion implica siempre un nivel de
riesgo significativo, eso es delicado.

Los gastos de promocion y comunicacion deben procurar acercarse al treinta por ciento. Se ha
de tener claro que la comunicacién se hace fundamental para el éxito del proyectoy, por lo tanto,
no hay que escatimar recursos. Una buena comunicacion nos garantiza una presencia mediatica
que proporcionara solidez al proyecto.

Evidentemente, el porcentaje dedicado a la produccion variara en funcion del tipo de proyecto.

Es normal pensar en un diez por ciento de imprevistos, cifra que sin embargo debe ir reducién-
dose a medida que avanza la definicion del proyecto y del presupuesto.

° Ingresos

En relacién a los ingresos, personalmente considero que mas de un diez por ciento en patrocinio
ya debe considerarse un éxito. La cultura no es deporte, y no tiene asegurada una presencia
mediatica clara. Ademas, generalmente los medios son un poco reacios a hacer publicidad de las
empresas.

Finalmente cabe senalar que, cuando la autofinanciacion supera el cincuenta por ciento, el pro-
yecto goza de buena salud, si bien se trata de algo relativo porque depende del tipo de proyecto.

4.3. CONTROL DEL PRESUPUESTO

Aunque parece evidente que en la mayoria de los casos para la gestién econémica buscaremos el ase-
soramiento de un gabinete o de un economista, es fundamental que los responsables del proyecto ten-
gan siempre en la cabeza el presupuesto y la viabilidad econémica del mismo. De lo contrario, es impo-
sible desarrollar un buen control de gestion.

El control de la tesoreria es uno de los principales rompecabezas de la gestion de proyectos artisticos
y, por esta razon, el responsable debe tener muy claras todas las implicaciones del presupuesto. El
control del presupuesto es el factor principal en la producciéon. Si tenemos clara esta idea, nos evita-
remos muchos disgustos y sorpresas.

A medida que el proyecto vaya avanzando, iremos revisando y modificando el presupuesto. Hay que
procurar no ser esclavos de las partidas, es decir, si ya hemos adjudicado una cantidad a una partida
y de pronto la produccién se modifica, nos va a resultar dificil renegociar la partida si habiamos cerra-
do un precio con un proveedor. Cuando negociamos con el proveedor, debemos plantear los costes en
funcion del precio de cada item y nunca en funcion de la partida de que disponemos. Es muy probable
que, mas tarde, nos interese liberar dinero de una partida y, si hemos cerrado un precio global con el
proveedor —en funcion de la partida— seguro que esta empresa se resistird a nuestros cambios de
planes.
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Aunque se hace mas facil trabajar atendiéndonos a las partidas, sobre todo en presupuestos impor-
tantes, se ha de procurar negociar con los integrantes del equipo y con los proveedores con margen de
maniobra.

Un buen consejo es que no olvidéis ir poniendo fecha a los distintos presupuestos que iréis presen-
tando tanto a vuestros directivos como a los patronos, para evitar asi sustos de Gltima hora.

4.3.1. INGRESOS

Los ingresos en los proyectos culturales provienen generalmente de la venta de entradas, del mer-
chandising o venta de productos derivados del proyecto, de las subvenciones de las administraciones
y del patrocinio.

La estructura de los ingresos es variable en funcion de cada sector. Mientras que en el teatro los ingre-
sos por taquilla son basicos, en las artes visuales tienen un papel mucho menor. Una de las funciones
importantes del productor es conocer los diferentes sistemas de ayudas y subvenciones que existen. La
I6gica de las subvenciones varia mucho en funcién del sector.

En la medida de lo posible, tenemos que intentar buscar el maximo de ingresos atipicos y amortizar al
maximo los costes. En el caso del patrocinio, muchas veces es mas facil buscarlo en especie en lugar de
aportaciones en metalico. A la hora de elaborar el presupuesto de ingresos, hay que hacer una prevision
realista y especialmente evitar contar con un dinero que no tenemos asegurado. Por ello hay que destinar
todo el tiempo necesario a afianzar las cantidades pactadas, para evitar sorpresas de Gltima hora.

El patrocinio se debe empezar a plantear desde el inicio del proyecto. Aunque existen empresas espe-
cializadas, podéis pensar en organizar vosotros mismos la blsqueda de patrocinio. Para ello es fun-
damental disponer de un buen dossier de patrocinio que tenga en cuenta los aspectos basicos que
figuran a continuacion:

- Poner en valor las virtualidades del proyecto pensando en el mundo de la empresa.

- Cuantificar al maximo el impacto publicitario y la presencia del patrocinador en los distintos
medios y soportes.

- Definir claramente los soportes previstos.

- Segmentar y diferenciar claramente las diversas modalidades de colaboracion.

No puedo extenderme mas sobre la elaboracion de un dossier de patrocinio, pero debéis tener claro
que las empresas buscan sobre todo rentabilidad al nivel de imagen. En este sentido, no hay que pen-
sar en alargarse mucho sobre las virtualidades del proyecto sino mas bien en el impacto publicitario.
Ademas, dado que las empresas reciben una gran cantidad de propuestas, lo bueno, si breve, dos
veces bueno.

Con un buen dossier de patrocinio podéis empezar la blsqueda de patrocinadores a través de distin-
tos directorios de empresas, desde las Paginas Amarillas hasta directorios que podréis encontrar en
las camaras de comercio. Las empresas estan muy acostumbradas a recibir cientos de propuestas de
patrocinio y, consecuentemente, no os debe extranar una negativa casi automatica. El patrocinio en
especie, en cambio, puede dar sorpresas inesperadas. En este sentido, en funcion del proyecto debéis
pensar en todos aquellos productos que vais a necesitar en una cantidad significativa y que os pueden
representar un buen ahorro: teléfonos moéviles, aguas para los masicos, seguros o una buena dotacion
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informatica, por ejemplo. Muchas veces los contactos personales o el interés de una empresa por un
proyecto especifico pueden suponer una via muy eficaz.

4.4. PLAN DE TESORERIA O CASH FLOW

Tan importante como el presupuesto es el control de la tesoreria, es decir, el conocimiento de la liqui-
dez en cada momento del proceso. Este es el problema mas recurrente en la gestion de proyectos artis-
ticos, puesto que generalmente empiezan a generar el mayor volumen de los ingresos cuando el pro-
yecto esta ya en marcha; ademas, las aportaciones de las administraciones acostumbran a llegar con
un gran retraso.

En cuanto empecemos a cuadrar en el presupuesto los ingresos y los gastos, hemos de estudiar inme-
diatamente cémo se organiza la tesoreria y a estudiar la viabilidad econémica del proyecto.

4.4.1. SOLUCIONES A LA TESORERIA

A la hora de organizar la tesoreria, debemos saber cuando se va a generar cada uno de los gastos y
cuando dispondremos de los ingresos. A partir de ahi preparamos un calendario en el que vamos a
observar los momentos criticos en cuanto a la liquidez del proyecto. Podemos organizar la tesoreria por
meses 0 por semanas en funcion del tipo de proyecto.

Una vez hemos detectado los momentos criticos, prepararemos un plan de viabilidad y empezaremos
a buscar soluciones por ejemplo:

- Podemos negociar un posible crédito con un banco o el descuento de facturas.
- Intentar negociar el pago a plazos con los distintos proveedores.
- Aplicar correcciones en los gastos para que la tesoreria se haga soportable.

Los problemas de tesoreria pueden generar mucha angustia porque, aunque sepamos que el proyecto
es viable y que no muestra déficit, la falta de liquidez puede provocar mucha presion exterior. En con-
secuencia, es fundamental que el responsable del proyecto conozca a fondo y participe en la toma de
decisiones en relacion con los problemas que se van a generar a nivel econémico, incluso aunque cuen-
te con un asesoramiento econémico externo.
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5 COMUNICACION E IDENTIDAD DE LOS PROYECTOS
m  CULTURALES

Plantear la comunicaciéon debemos tener muy clara la identidad comunicativa del proyecto. La comuni-
cacion no es el adorno o peinado final del proyecto.

Si pretendemos que la comunicacion responda claramente al espiritu del proyecto, hemos de realizar
un ejercicio de definicion desde el inicio de éste.

Sélo asi conseguiremos aprovechar todos los resortes comunicativos de que disponemos (desde la
comunicacioén personal hasta la utilizacién de los soportes mas impensables, pasando por la creacion
de noticias o eventos en funcion de la evolucién del entorno).

Para definir la identidad del proyecto tenemos que formularnos preguntas elementales del tipo:

- ¢Quiénes somos?

- ¢, Qué queremos?

- ¢Qué nos diferencia del resto de proyectos?

- ¢Qué le gusta a nuestro plblico? ¢Como y cuando se mueve?

- ¢Como y cuando se divierte?

A partir de estas preguntas, podremos empezar a plantearnos estrategias comunicativas y de diferenciacion.

El principal problema de la publicidad y de la comunicacién en general es la saturacion mediatica debi-
do a la gran cantidad de mensajes e impactos publicitarios que reciben los ciudadanos.

Si deseamos luchar contra la saturacién mediatica, debemos llevar a cabo una labor de autofiltrado
para definir cuales son los elementos significativos, diferentes y realmente relevantes de nuestro pro-
yecto. Por otra parte, si conocemos bien a nuestro publico y sabemos coémo llegar a él, seremos mucho
mas efectivos y ahorraremos tiempo y dinero.

5.1. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION

Para desarrollar una buena comunicacion, resulta imprescindible imaginar estrategias propias e origi-
nales en funcién del tipo de proyecto o produccién que tengamos entre manos.
- Prever estrategias de diferenciacion de nuestro producto frente al resto de productos existentes.

- Intentar buscar la complicidad de los agentes sociales y culturales que nos sean mas “naturales”
0 proximos.

- Identificar a nuestro plblico y prever estrategias con el minimo coste y el maximo resultado.

—  Pensar en soportes que se adapten a nuestro proyecto.
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A titulo de ejemplo, en el Festival de Musica de los Jovenes Europeos, disponiamos de una gran com-
plicidad de todas las escuelas que estaban preparando el Festival. A partir de ahi produjimos ciento
cincuenta pancartas para que todas las escuelas de musica las colgaran en su balcon durante el ano
anterior al Festival. A su vez, les mandamos un disquete con el logotipo del evento para que lo pudie-
ran aplicar en su comunicacion relativa al Festival. También editamos una gran cantidad de carteles-
tipo para que las escuelas que organizaban actividades en el marco del Festival pudieran usarlos
sobreimprimiendo el cartel con su informacion particular. Asimismo, preparamos una comunicacion
especifica para todas las escuelas de Cataluna y les enviamos una ficha pedagégica para trabajarla en
la escuela, de modo que todos los alumnos de Cataluna pudieran aprovechar al maximo las activida-
des del Festival. Esa ficha pedagégica se confeccioné en colaboracion con una editorial especializada
en material escolar. Todas las estrategias de comunicacion enumeradas se pudieron desarrollar por-
que realizamos un esfuerzo de reflexion con todo el equipo del Festival, lo cual nos permitié valorar la
complicidad que teniamos con nuestros colaboradores.

5.1.1. COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

Una de las claves para una buena comunicacion es tener claro que todas las acciones que desarrolla-
mos adquieren una dimensién comunicativa y que, consecuentemente, debemos aprovechar toda reso-
nancia comunicativa posible. En su debido momento, las grandes empresas y corporaciones se supie-
ron dar cuenta que su comunicacion iba desde los uniformes de las azafatas en las companias de avia-
cion hasta la decoracion de los camiones en el caso de las companias petroleras. El concepto identi-
dad corporativa significa algo tan simple como entender que todo comunica, lo cual también se debe
tener en cuenta en la comunicacién de proyectos culturales, desde el diseno del material de papeleria
hasta la informacién periodistica, pasando por la comunicacién personal.

° La comunicacion personal

Las personas que conforman el equipo son las primeras que comunican, asi que hemos de tener
claro el mensaje. La comunicacion personal en cultura es un elemento clave, porque puede gene-
rar estados de opinion favorables o desfavorables. Si se genera la opinién de que un proyecto es
un fracaso, se ira creando un clima de contradiccién que puede incluso acabar con el proyecto.
Se conoce que, en el ambito de la cultura, la comunicacién boca-oreja es muy importante para la
difusion de un producto. Si sabemos aprovecharnos de ello y generamos una opinion favorable,
podemos obtener resultados muy buenos.

o Creacion de noticias
En el desarrollo de un proyecto cultural, debemos procurar crear una tension comunicativa pro-
gresiva desde que se inicia la actividad hasta el estreno. La creacion de noticias contribuira a man-
tener o0 a crear una cierta atencion a nivel comunicativo. Podemos presentar la imagen, presentar
un anteproyecto o preprograma, redactar una nota sobre algln fichaje o incorporacion en el equi-
po, etc.

° Faire savoir le savoir-faire
Esta expresion en francés, que viene a decir algo asi como “hacer saber una manera de hacer”,
resume la clave de la comunicacion personal. En un proyecto cultural, mas que contenidos hay
que transmitir un estilo de hacer las cosas. Algunas companias de teatro se identifican rapida-
mente, no por sus contenidos, sino por su manera de trabajar. Del mismo modo, algunas empre-
sas de produccion saben transmitir un estilo, una marca de la casa. Para conseguirlo hay que
tener en cuenta todos los detalles de nuestra comunicacion y tener claro que lo que va a decir

PAGINA

22



UNIVERSITAT DE BARCELONA Virtual ESPECIALIDADES: PRODUCCION ARTISTICA
T4 INTRODUCCION A LA PRODUCCION ARTISTICA

nuestra gente y la manera en que lo va a comunicar repercutird muy significativamente en el pro-
yecto. Si se genera una buena empatia en el equipo y con el entorno, se hace muy facil transmi-
tir un estilo de trabajo. De ahi que debamos procurar generar un buen clima de trabajo e inventar
estrategias para tal fin.

5.1.2. ESTUDIOS DE PUBLICO

Resulta imprescindible antes de iniciar cualquier accién de comunicacién saber quién es nuestro publi-
co. Realizar un estudio de piblico o conocer a nuestro plablico no tiene que ser caro. Evidentemente,
podemos contratar a una empresa dedicada al marketing y a los estudios de publico, pero también
podemos intentar sistematizar un poco las tareas y llevar a cabo algunas averiguaciones nosotros mis-
mos. Muchas veces el estudio de pUblicos consiste en explicitar datos que ya conocemos, aunque qui-
zas no caigamos en la cuenta. Debemos saber quién es nuestro publico, qué hace, qué le gusta, donde
vive, etc., lo cual no tiene que ser necesariamente dificil. Podemos concertar algunas entrevistas,
pasar algunos cuestionarios a nuestros usuarios, realizar algin pequeno sondeo, etc. Lo primero que
hemos de hacer es segmentar nuestro publico y observar las estrategias que aplicamos en cada caso.
Podemos segmentar en funcion de la edad, el lugar de residencia, el nivel adquisitivo, etc. A partir de
ahi, pensaremos ventajas y facilidades para acercar cada segmento de publico a nuestro espacio o pro-
yecto.

Mantenimiento y fidelizacién de puablicos. Mas alla de las estrategias de captacion, se exige pensar
sobre todo en estrategias de mantenimiento y fidelizacion. Un club de fans o una asociacion de espec-
tadores son posibles estrategias evidentes. Sin embargo, no olvidemos la posibilidad de una revista,
una pagina web o el mantenimiento de un mailing bien cuidado. Es mas importante y resulta mas eco-
némico mantener fiel a un pdblico al cual sabemos que le gustan nuestras propuestas en lugar de estar
buscando publicos nuevos constantemente. En este sentido, cuando levantamos cualquier proyecto
debemos empezar a pensar enseguida en cOmo vamos a mantener una comunicacion con nuestros
usuarios y en como ampliar nuestra oferta.

5.1.3. SOPORTES

Loégicamente debemos tener presentes desde el inicio cuales van a ser los mejores soportes para cada
publico al que queremos llegar: folletos, programas, un CD promocional, video, television, etc.

Nos interesa muy especialmente saber qué medios de comunicacion consume nuestro publico, es
decir, qué tipo de revistas lee, si es usuario de Internet, saber si ve television o televisiones locales,
etc. Todo ello devendra fundamental para organizar el plan de medios y las acciones en prensa.
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6 ACCIONES COMUNICATIVAS
[

La mayoria de producciones culturales se han de plantear en términos de campana. Para plantear la
campana de comunicacion, se definiran los distintos elementos a utilizar y su ritmo. Se definira tam-
bién el logotipo, los complementos graficos, el lema e incluso la mascota, o algln jingle o cancioncilla.
Con el objetivo de determinar qué elementos vamos a usar y cd6mo vamos a trabajar, evidentemente la
imaginacion es fundamental; no obstante, si tenemos las ideas claras sobre qué es lo que queremos
transmitir, nos facilitaremos el trabajo.

Para decidir los elementos que emplearemos y su aplicacion, debemos saber qué medios usaremos.

Por ejemplo, si sabemos que vamos a trabajar mucho en video y television, debemos pensar apli-
caciones del logotipo que permitan animaciones. En cambio, si sabemos que vamos a utilizar
mucho papel (carteles, folletos, etc.), pensaremos en aplicaciones sencillas y con pocas tintas,
de modo que no se nos disparen los costes de produccion. Si vamos a tener mucha presencia en
radio, pensaremos en soportes sonoros.

Es importante que, al plantearnos la promocion que vamos a desarrollar, establezcamos los ele-
mentos a utilizar y los presupuestemos lo antes posible.

Si estamos promocionando un grupo de musica, hemos de pensar en un videoclip; si trabajamos
con un grupo de teatro, pensaremos en videos promocionales. En el caso de un artista visual, el
catalogo es consubstancial a la promocion del artista.

6.1. EL DISENO GRAFICO

Para desarrollar bien la propuesta grafica, debemos tener muy claro lo que queremos transmitir. El dise-
nador grafico convertira nuestras ideas en una propuesta visual. Por esta razén, considero que no exis-
ten buenos o malos disenadores sino que hay, sobre todo, buenos y malos “encargadores”. Si sabe-
mos solicitar un buen encargo, obtendremos un buen resultado grafico. Hay que tener muy claro qué
es lo basico de nuestro proyecto y, por lo tanto, debemos realizar una labor de concrecion y de abs-
traccion a la vez.

Si somos capaces de definir los aspectos fundamentales de nuestro proyecto y cual es su estilo, segu-
ro que el disenador encontrara soluciones. Para todo ello, es imprescindible haber llevado a cabo un
buen trabajo de definicion de la identidad comunicativa del proyecto.

Obviamente, también es muy importante el conocimiento del mercado a la hora de elegir uno u otro
disenador, en funcion del tipo de proyecto y del estilo que deseamos transmitir.
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6.2. PRENSA

Se deben planificar las acciones de prensa de acuerdo con el tipo de medios con que vamos a traba-
jar (radio, television, revistas mensuales, trimestrales, etc.).

Por ejemplo, es necesario prever una accion especifica para revistas trimestrales y mensuales, y en
cambio otra accion distinta para la prensa diaria. Si organizamos una rueda de prensa unos dias antes
de la exposicion, pensaremos en acciones distintas cuando se trate de revistas. Es importante, ade-
mas, tener en cuenta que necesitaremos material grafico y que, en muchas ocasiones, a las revistas
mensuales y trimestrales les interesa el color y, a la prensa diaria, el blanco y negro. Si deseamos una
repercusion a nivel de television y radio, debemos pensar en disponer de material audiovisual.

En el mundo de la prensa, la credibilidad y los buenos contactos son fundamentales. En este sentido,
aunque vosotros podéis crear una presion importante enviando notas y Ilamando a los medios, es pre-
ferible contactar con un buen responsable de prensa o una oficina de prensa. Los periodistas reciben
decenas de notas y propuestas cada dia, y en este sentido resulta muy dificil conseguir que lleguen a
interesarse por vuestro proyecto. De todos modos, intentaremos aprovechar todos los resortes y con-
tactos posibles, ya que una puerta nos puede abrir otra.

6.2.1. LA RUEDA DE PRENSA

Muchas veces tenemos tendencia a organizar una rueda de prensa por cualquier motivo dos dias antes
del evento que vamos a realizar. Hay que procurar ser muy comedido y riguroso en la organizacion de
estos actos porque es muy probable que nos encontremos con la sala vacia o con la presencia de s6lo
dos o tres medios. La falta de respuesta de los medios acostumbra a ser muy frustrante, porque noso-
tros estamos convencidos del interés del proyecto pero los medios no paran de recibir propuestas. Aun
asi, la presencia de media docena de medios en una rueda de prensa ya puede considerarse acepta-
ble. Antes de organizar un encuentro con la prensa, hay que tener clara la existencia de contenidos e
intereses suficientes como para organizar el acto porque, de lo contrario, lo Unico que conseguiremos
es perder credibilidad ante los medios.

Es preferible organizar distintos contactos con cada uno de los medios 0 mandar informacion y notas
a cada periodista, en lugar de organizar un encuentro masivo y mas impersonal.

6.2.2. DOSSIER DE PRENSA

En ocasiones olvidamos establecer un operativo para disponer de una buena memoria del proyecto en
relacién con su impacto en la prensa, y después nos volvemos locos buscando las imagenes o recor-
tes que han aparecido sobre el proyecto. Con un poco de antelacion, resulta muy sencillo realizar una
prevision y organizar un operativo. En cualquier caso, se puede recurrir a una empresa especializada.

6.2.3. LA RELACION ARTISTAS-PRENSA

Se trata de una relacion que no siempre es facil ni evidente. Muchos artistas, l6gicamente, intentan
cuidar mucho el trato y los contenidos que se establecen con la prensa y los medios en general. Si que-
remos evitar muchisimos problemas, debemos informar permanentemente a los artistas (o0 a sus repre-
sentantes) acerca de las acciones que vamos a realizar a nivel de prensa. Concretamente es muy
importante pactar, y siempre por escrito, la retransmision del espectaculo (o de parte de él), asi como
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la grabacion de imagenes. Los artistas quieren vigilar y gestionar las imagenes, mas alla del hecho que
generen unos ingresos; por su parte, los medios buscan siempre la manera de evitar el pago de dere-
chos de retransmision. El gestor se encuentra en el medio y, aunque le interesa conseguir el maximo
de difusion para el proyecto, si no pactais con antelacion con los artistas o intenta esconder el tema
para evitar problemas, al final éstos acaban saliendo y generando conflictos en el peor momento. Si la
prensa esta interesada en tomar imagenes o grabar sonido del evento, hay que prever (también con
antelacion) una buena toma para los medios -mediante un R.A.C. de prensa o similar—. En este senti-
do, se debe hablar con los responsables de sonido o los responsables del espacio para garantizar una
buena realizacion, aceptable tanto para los medios como para los artistas. Por regla general, los artis-
tas permiten la grabacion de su espectaculo si es con fines Unicamente informativos.

6.3. PUBLICIDAD

No olvidemos que los medios de comunicacion viven de la publicidad y, aunque en la mayoria de ellos
se da una independencia muy clara entre los equipos de redaccion y el departamento de publicidad,
una buena inversion publicitaria sin duda contribuye a facilitar un buen trato informativo. En principio,
la publicidad en prensa diaria resulta casi prohibitiva para los proyectos culturales.

Actualmente, existen en Espana muchas revistas culturales y de agenda gratuitas, con un indice de lec-
tura muy elevado y que viven de la publicidad. Se trata de espacios muy validos para la mayoria de pro-
yectos culturales. Las revistas especializadas a menudo constituyen el mejor vehiculo para llegar a
nuestro publico objetivo y, como no disponen de tiradas demasiado importantes, los precios pueden
ser asequibles.

6.4. RELACIONES PUBLICAS

En los proyectos culturales desdenamos con excesiva frecuencia la importancia de las relaciones publi-
cas; creemos que no hay que pensar en demasiados formalismos, o0 en un estilo que no sea dema-
siado cursi. Organizar las relaciones publicas no significa contratar a un pequeno ejército de azafatas
de sonrisa perfecta.

Las relaciones pulblicas son fundamentales en la organizacién de cualquier actividad cultural. Por un
lado, se hace imprescindible mantener una relacion privilegiada con nuestro publico mas fiel y, por otro,
es crucial mantener una relacion estable y de primer nivel con nuestros patrocinadores, especialmen-
te con las instituciones que nos ofrecen su apoyo. Por esta razon, debemos prestar una atencion muy
especial a las personas que integran las instituciones con las que trabajamos, ademas de mantener-
las informadas e invitarlas a todos los actos que organicemos. El protocolo siempre conlleva mas tra-
bajo de lo que habiamos previsto inicialmente. Tareas como la preparacién de cartas o invitaciones con
los tratamientos debidos, la organizacién del protocolo para los distintos actos o la coordinacién entre
las distintas instituciones se pueden convertir en un pequeno infierno puesto que las instituciones, 16gi-
camente, intentaran conseguir el maximo de relevancia para sus autoridades en cualquier acto.

Cualquier error protocolario puede provocar un “enfado institucional” que acarree problemas insti-
tucionales importantes. Por ello se recomienda buscar el asesoramiento de una persona o empresa
y cuidar con esmero las relaciones publicas.
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6.5. PLAN DE MEDIOS

El plan de medios es la plasmacion en un calendario de nuestras estrategias comunicativas en unos
medios y unos soportes determinados.

Una vez hemos definido nuestros puablicos, tenemos clara una estrategia, hemos definido unos sopor-
tes y medios, hemos concretado unos elementos y unas aplicaciones y tenemos una idea general de
como plantear la campana de comunicacién, sélo nos queda concretarlo todo en unos plazos de tiem-
po determinados. Para tal fin, debemos confeccionar una lista de todos los medios y soportes que
vamos a utilizar (anuncios, carteles de calle, carteles de tienda, cunas de radio, folletos, etc.) y orga-
nizarlos en el tiempo.

Cada medio presenta su especificidad mediatica y cuenta con un impacto y una intensidad particula-
res en cada caso. Es evidente que un anuncio en un periddico obtiene un impacto mayor que el de un
anuncio en una revista, aunque el anuncio de la revista lograra una presencia mediatica mas extensa
y probablemente el tipo de pudblico que nos interesa. Asi mismo, la presencia del cartel-tienda es mas
extensa que la del cartel de calle o de piruli, pero en cambio este Gltimo logra un mayor impacto.

En funcion de las caracteristicas de cada medio o soporte y en funcién del entorno, hemos de crear un
ritmo progresivo que vaya en aumento a medida que nos vamos acercando a las fechas de la activi-
dad. Debemos incluir también en el plan de medios las distintas acciones que vamos a realizar, que
indudablemente obtendran también un impacto mediatico importante (ruedas de prensa, acciones de
prensa, actos publicos, presentaciones, etc.). El plan de medios nos proporcionara una pauta de tra-
bajo que nos va a permitir aprovechar al maximo nuestros recursos y nuestro potencial comunicativo.
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7 POSTPRODUCCION
|

Finalmente, s6lo me queda apuntar algin consejo y unas Gltimas recomendaciones que, aunque dis-
persas, no desearia dejar de remarcar.

En primer lugar, debemos tener claro que el trabajo no se acaba al final del Gltimo acto. Hay que pre-
ver y presupuestar el desmontaje; igualmente, hay que prever también una evaluacién y una memoria,
un dossier de prensa. Por lo tanto, el equipo de produccién debe permanecer dispuesto hasta el final
de todo el proceso organizativo, lo cual implica a todas las areas de trabajo. No hay que olvidar, por
ejemplo, un agradecimiento a todos los colaboradores del proyecto.

En caso que os estéis planteando la posibilidad de realizar repeticiones, ya sean itinerancias o giras,
debéis pensar en como economizar y aprovechar los recursos al maximo.

Por altimo, una recomendacion que deberia ser la primera: la seguridad en el trabajo es la primera
regla. No olvidéis hacer una prevision de seguros (tanto de accidente como de responsabilidad civil, o
de cualquier otro percance que pudiera ocurrir durante el desarrollo de la actividad). En caso de lluvia,
0s podéis plantear un seguro aunque, sin duda, los costes no son despreciables. De todas formas,
existen muchas soluciones alternativas en caso de lluvia a tener en cuenta antes que la suspension
(atrasar, aplazar, encontrar un local alternativo, etc.). También es importante comprobar que las empre-
sas con las que vais a trabajar cumplen todas las normativas vinculadas a la seguridad en el trabajo y
cuenten con los seguros pertinentes. De lo contrario, cualquier percance a causa de un problema de
infraestructuras (escenario, sonido, luz, etc.) podria ir contra vosotros —en tanto que organizadores de
la actividad. A su vez, si se realizan estructuras hay que disponer de los correspondientes certificados
de resistencia y, paralelamente a los seguros, hay que tener en cuenta la gestion de permisos, sobre
todo en el caso de utilizacién de la via puablica.
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SINTESIS

Tal como hemos indicado al principio, la clave para un buen desarrollo de una pro-
duccion artistica radica en saber dimensionar segin el entorno y los recursos dis-
ponibles. Todos los elementos de la produccion se encuentran interrelacionados.

La comunicacién depende del presupuesto pero, a la vez y en funcion del volumen
econdémico del presupuesto, se debe llevar a cabo un planteamiento de comunica-
cion. El control del presupuesto y la tesoreria influiran sobre el calendario de trabajo
y la motivacion del equipo. La cultura organizativa afectara la comunicacion perso-
nal del proyecto. El productor debe contar con una vision global del proyectoy, a la
vez, ser sensible tanto a los problemas artisticos o estéticos como a los determi-
nantes de gestion, calendario, presupuesto, equipo, etc. Si sabemos encajar todas
las piezas de dicho rompecabezas y anticiparnos a los problemas, conseguiremos
resultados 6ptimos, no s6lo a nivel de gestién sino sobre todo en cuanto a la cali-
dad artistica del proyecto, que es en definitiva lo que realmente importa. No olvi-
demos nunca que los instrumentos de gestion deben estar al servicio de la pro-
puesta artistica. Para saber anticiparnos, la experiencia resulta fundamental, tanto
a nivel del conocimiento de los distintos sectores de la produccién como a nivel de
la experiencia en gestion.

El objetivo principal en esta exposicion era presentar un poco la complejidad de
la toma de decisiones a lo largo del itinerario de gestion de un proyecto artistico. La
produccion es la gestion de problemas concretos y, consecuentemente, resulta difi-
cil establecer apreciaciones generales. Los talleres que vienen a continuacién os ayu-
daran a concretar en distintos sectores. Aun asi, espero que este documento os
sirva como una primera aproximacion a la produccion artistica y cuanto ello implica.
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