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Resumen

Los teatros de épera son organizaciones complejas por su mision de producir y exhibir espectdculos
liricos de excelencia artistica. Actualmente, la mayoria pertenecen al sector publico y representan un
instrumento central de la politica cultural. Segtn las teorfas de la nueva gestion publica, estos deberfan
poder ser gobernados como el resto de agencias publicas, no solo en el sentido econdmico, sino también
en relacion con su actividad, para poder establecer los resultados esperados a partir de los contratos
programa. No obstante, estas teorfas no siempre se corresponden con la practica real. En este articulo se
estudia el grado de cumplimiento de los contratos programa del Liceu y los condicionantes que dificul-
tan avanzar en los objetivos de valor publico.
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Abstract

Opera houses are complex organizations owing to their mission of producing and displaying dramatic
works of artistic excellence. Nowadays most of those are publicly-owned, representing a major instru-
ment of cultural policies. According to the New Public Management theories, these organizations should
be governed just like the rest of public agencies, not only in an economic sense but also in relation to
their activity, in order to establish the expected results from their performance contracts. Nevertheless,
these theories do not always square with the real practice. This article focuses on the degree of compli-
ance of the Liceu’s performance contracts as well as the determining factors that hinder progress in the
goals of public value.

Keywords: cultural policy, performance contracts, opera houses, public value.
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INTRODUCCION!

El gobierno de las grandes instituciones culturales en general y, en especial, de los
grandes teatros de Opera, ha sido objeto de creciente atencion por parte de los investigado-
res de la economia de la cultura y de las politicas culturales. Se trata, dentro del sector
cultural, de las organizaciones mds complejas, con mayor dimensién presupuestaria y mas
fuertemente subvencionadas (Goma, 2004). Este hecho las convierte en tema de debate por
parte de los representantes politicos y de los medios de comunicacién, en relacién con la
utilidad y la legitimidad de la subvencién publica. Una atencién que crece en especial
cuando incurren en cuantiosos déficits presupuestarios. En estos casos se desarrolla un
debate publico sobre la conveniencia o no de seguir aportando fondos ptblicos a los tea-
tros de Opera o sobre la necesidad de incrementar los controles a la gestién y de definir
mejor sus objetivos (Towse, 2001). No obstante, estos debates se realizan sin analizar las
posibilidades reales de gobernar estas instituciones culturales, a partir de las investigacio-
nes que se han desarrollado en este campo.

La investigacion sobre la gestion de las organizaciones artisticas ha avanzado mucho
en los udltimos treinta afios (Evrard y Colbert, 2000). Se ha prestado especial atencién a
estudiar el rol de la financiacién publica de grandes teatros, dperas o museos en aspectos
fundamentales como la viabilidad econémica (Baumol y Bowen, 1966) o en su influencia
sobre la actividad artistica (Krebs y Pommerehne, 1995). Menos atencién ha recibido la
relacion entre los responsables politicos y la direccion de las organizaciones artisticas que
reciben financiacion publica. Algunos estudios han analizado la complejidad de definir y
consensuar los nuevos proyectos de las grandes organizaciones operisticas (Urfalino,
1990), los problemas para establecer los objetivos y la evaluacién de las instituciones
operisticas existentes en un marco complejo de gobernanza (Towse, 2001). Asimismo,
también han sido analizados los diferentes esquemas de gobernanza que se establecen
entre el Estado y las grandes instituciones operisticas, y se ha destacado la importancia de
la autonomia artistica y de gestién para la consecucion de espectdculos de alta calidad
artistica y de valoraciones positivas por parte del publico (Krebs y Pommerehne, 1995).

Como sefialan Zimmer y Toepler (1999), el grado de implicacion del Estado en la politica
cultural, en general, y particularmente las grandes instituciones artisticas se explican no solo
por las caracteristicas econémicas de las artes escénicas, sino principalmente por las configu-
raciones institucionales que se han desarrollado de forma distinta en los paises desarrollados.
En la Europa continental, la configuracidn institucional desde la posguerra defiende que el
Estado tenga un rol preponderante en la gestion de teatros de dpera, en calidad de principal
financiador. A su vez, podemos deducir de este enfoque que esta configuracién institucional
ha comportado durante la segunda parte del siglo XX una situacién paradéjica: una gran

1. El autor quiere agradecer a los revisores anénimos sus sugerencias y correcciones. Asimismo quiere dar las
gracias a Oriol Picas, Santi Martinez y Joan Subirats por sus consejos en el andlisis del caso y la estructura
del articulo. Finalmente, queremos también mostrar nuestro reconocimiento a los entrevistados por su ama-
bilidad en concedernos y colaborar con las entrevistas.
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dependencia econdmica de las administraciones publicas combinada con un alto grado de
autonomia en la formulacién de la actividad. Una configuracién legitimada por el capital
simbdlico del campo artistico propio de la modernidad cultural (Bourdieu, 2002) y por la
tradicion que se establece a nivel internacional a mediados del siglo XIX de unas instituciones
culturales de élite orientadas a la excelencia artistica, del que los teatros de 6pera son una de
los elementos principales (Martorella, 1982). La mencionada configuracion institucional de la
Europa continental, que se puede, a grandes rasgos, encontrar en el sur de Europa, ha definido
el rol de los gobiernos como meros “proveedores de fondos™ sin legitimidad para intervenir
en la gestion de estas instituciones culturales. Tal situacion ha perdurado hasta finales del siglo
XX, en el que se ha observado una tendencia a una mayor voluntad de control por parte de
los politicos electos (V. Dubois, 2010; V. B. Dubois Clément et al., 2012).

Para corregir esta situacion, en algunos paises se ha modificado el modelo de gestién
de los teatros liricos a fin de incrementar su eficiencia y potenciar la captacién de fondos
privados (Leon, 2004). En el caso de Italia, estos intentos han fracasado en su mayor parte
y solamente los teatros mds importantes han conseguido reducir las aportaciones ptiblicas
(Fontana, 2010). Estas reformas solo han afectado a la gestién econdmica y no han impli-
cado un replanteamiento de los objetivos y de las actividades de los teatros de Opera.
Segtn Fontana (ibidem), las reformas de gestion sin la modificacién de la misién tradicio-
nal de producir y exhibir 6peras de alta calidad ha llevado a la mayor parte de las institu-
ciones liricas italianas a una profunda crisis financiera e institucional.

Otra dificultad para estudiar el gobierno de los teatros de Opera, se halla en que este se
conceptualiza desde el punto de vista del propio equipamiento, y no en el sentido tradicional
de la palabra gobierno. Normalmente, el gobierno de las instituciones culturales es entendido
como un sistema de gobernanza compartida: “the way in which power within the institution
is shared among the estate” (Agid y Tarondeau, 2007: 4; Agid y Tarondeau, 2007). Esta
definicién seria sindnima a la de tutela y no implicaria capacidad de modificacién de la
misién o de las lineas de actividad, que se dan por implicitas. En nuestro caso, por gobierno
nos referimos no solamente a garantizar una correcta gestion econdmica, sino a la capacidad
de decidir las lineas estratégicas y de fijar los resultados esperados en funcién de las priori-
dades del programa de gobierno. Unas prioridades que, de forma creciente, se dirigen a
potenciar el valor publico® de las agencias artisticas (Moore y Moore, 2005).

2. El concepto de “valor publico” fue creado por Mark H. Moore (1995) y aplicado por este a las agencias
artisticas publicas (Moore y Moore, 2005). En este articulo, el uso del término “valor piblico” hace referen-
cia al valor que los ciudadanos/as otorgan a una organizacion artistica o a su actividad. John Holden (2006)
advierte que el valor publico de una organizacion artistica puede ser intrinseco (valor para el sector cultural),
institucional (valor para el campo politico) o instrumental (valor en forma de outcomes econémicos o socia-
les). Aunque es un concepto en debate sobre su aplicabilidad en el campo cultural (Lee, Oakley y Naylor,
2011) es en todo caso una nocidn en uso en la politica cultural a nivel internacional y estd teniendo un efecto
real en sus objetivos (Belfiore y Bennett, 2007; Barbieri et al., 2011). Otros autores han utilizado la nocién
de valor publico para analizar el desempefio de las politicas culturales y sus agencias (Bailey y Richardson,
2010; Scott, 2010) y han destacado que este puede conceptualizarse como contribuciones al bienestar social,
a partir de datos de participacion cultural, de las opiniones de los usuarios o del compromiso educativo de las
organizaciones culturales.
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Se ha investigado poco sobre el poder de decisién que tienen realmente los responsa-
bles politicos sobre las actividades y la gestién de las grandes instituciones artisticas, y
sobre los condicionantes econémicos y de gestién que limitan esta capacidad de gobierno,
especialmente en el caso de las 6peras. En este articulo se defiende que, si bien los contra-
tos programa® constituyen una potente herramienta de gobierno, de planificacién estraté-
gicay de definicion del modelo de gestion, el poder de decision es, en la practica, limitado,
si no se operan cambios estructurales en el modelo de gobierno y de gestioén de estas ins-
tituciones.

Con todo, antes de analizar la capacidad de gobierno mediante los contratos programa,
empezaremos por destacar la importancia creciente de las grandes organizaciones artisti-
cas como instrumentos de la politica cultural, y la progresiva presién para que adopten el
modelo de agencializacion y contractualizacion a fin de potenciar sus resultados y legiti-
mar la financiacién publica. A continuacién, estudiaremos el caso del Gran Teatro de
Liceu* como un ejemplo avanzado y significativo de las potencialidades, las dificultades
y limites en la aplicacion en el sector cultural de las herramientas de modernizacién de la
gestion de las organizaciones del sector publico englobadas en la llamada Nueva Gestion
Piblica (NGP)’. Como veremos, las administraciones publicas han intentado en el Liceu
reorientar la actividad de un teatro de 6pera, una institucion cultural del siglo XIX, a fin
de cumplir el conseguir un mayor impacto cultural, social y educativo, en un proyecto en
buena medida pionero en Espafia. Analizaremos por qué los condicionantes econémicos y
de gestién del teatro lirico limitan la capacidad de modificar los objetivos y la actividad
en el marco de los sucesivos contratos programa que se han firmado entre las administra-
ciones publicas titulares y la direccion de la institucion cultural. Finalmente, intentaremos
delimitar hasta qué punto es posible gobernar el Liceu y cudl es la contribucién de los

3. Los contratos programa son un instrumento de gestion publica para suscitar los comportamientos deseados
en el marco de estructuras administrativas descentralizadas. Mds especificamente, los contratos programa son
un pacto entre los responsables politicos y la direccion de las agencias publicas para delimitar responsabili-
dades, fijar las expectativas de resultados y establecer los medios econdmicos durante un ciclo de gestion
plurianual (OCDE, 1999).

4. El nombre oficial del teatro lirico barcelonés es Gran Teatro del Liceu, pero es conocido como el Liceu. En
este articulo utilizaremos el nombre Gran Teatro del Liceu, sus siglas GTL y Liceu como equivalentes para
referirnos a la misma institucion.

5. La metodologia de estudio de caso ha acreditado las tltimas décadas sus potencialidades en el andlisis de
realidades sociales complejas en las que la multidimensionalidad del objeto de estudio o la dificultad de
obtener datos fiables aconsejan una aproximacion en profundidad a partir de la utilizacién de una combina-
cién de metodologias cuantitativas y cualitativas y la triangulacion de los datos para verificar su solidez
(Ragin y Becker, 1992). En el caso de la esfera cultural y en concreto de las instituciones culturales, la meto-
dologia del estudio de caso ha sido profusamente utilizada especialmente en el contexto de la sociologia y la
ciencia politica francesa con un notable éxito (Perret y Saez, 1996). No obstante, esta ha sido raramente
utilizada en el contexto espafiol a pesar de que la complejidad y la dificultad de obtencién de datos en este
terreno asi lo aconsejarfan. En todo caso, el andlisis de caso del GTL permite un andlisis en profundidad de
este caso que si bien, al ser referido al caso de un teatro de épera con una trayectoria singular, no pretende
ser representativo del conjunto de las instituciones culturales catalanas o espafiolas, si que pretende ser un
caso de estudio significativo de las dificultades y los limites de la aplicacion de las reformas basadas en la
NGP en el campo de las politicas y las instituciones culturales.
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contratos programa al establecimiento de objetivos para maximizar el valor ptiblico de la
institucion artistica.

El articulo se basa en los resultados de la investigacién sobre (Fragmento eliminado
para anonimizar el texto). Esta incluye un andlisis de contenido de los documentos de
gobierno de las agencias culturales, el estudio detallado de sus presupuestos, asi como
entrevistas a los responsables de las administraciones culturales y a los responsables de la
gestién econémica y artistica del Liceu de Barcelona®.

POLITICAS CULTURALES Y GRANDES INSTITUCIONES CULTURALES

En Europa, desde finales de los afos noventa, se va tomando conciencia en el dmbito
de la politicas culturales de la importancia de las grandes instituciones artisticas ptblicas’
y de la débil capacidad de intervenir realmente en su gobierno y gestion (Coppinger et al.,
2007). Es por ello por lo que se ha venido insistiendo en la mejora de sus mecanismos de
control y evaluacion, entre los que encontramos el contrato programa. Varios son los fac-
tores que explican este fendmeno.

En primer lugar, podemos constatar el crecimiento del nimero de grandes organizacio-
nes culturales dependientes de la financiacion publica, y de la tendencia al crecimiento de
su presupuesto. Catalufia, en otra escala, ha pasado en diez afios de 7 a 14 grandes organi-
zaciones artisticas que reciben financiacion publica, que actualmente absorben un 46% del
capitulo IV de subvenciones para actividades del Departament de Cultura y emplean a
cerca de 1.400 personas (Martinez y Rius, 2010).

6. Para la elaboracion de este articulo se ha recogido y analizado la documentacién disponible sobre el GTL en
los archivos de la Subdireccién General de Equipamientos Culturales y del Gabinete Técnico del Departa-
mento de Cultura de la Generalitat de Catalunya. La documentacién analizada ha sido la siguiente: los presu-
puestos de las administraciones publicas titulares, los presupuestos anuales del GTL, las memorias de actua-
cién del GTL, asi como los estudios elaborados por el propio GTL (Goma, 2004, Marco y Goma, 2004).
Asimismo, se han analizado los diferentes contratos programas firmados entre el GTL y las administraciones
ptblicas titulares. Por otra parte, se ha entrevistado a los siguientes responsables de la politica cultural barce-
lonesa: el Honorable. Consejero de Cultura, Sr. Ferran Mascarell (16-11-2012), el Sr. Lluis Noguera, ex
Secretario General del Departamento de Cultura (8-11-2012), el Sr. Oriol Picas, ex Jefe de la Oficina de
Difusién Artistica de la Diputacion de Barcelona, (3-12-2012), el Sr. Jordi Marti, (7-12-2012), ex Regidor de
Cultura del Ayuntamiento de Barcelona), el Sr. Jaume Ciurana, Regidor de Cultura y Educacién del Ayun-
tamiento de Barcelona (10-12-2011) y la Sra. Marta Clari, Gerente del Area de Cultura del Ayuntamiento de
Barcelona (14-12-2012). Finalmente, se ha entrevistado a los médximos responsables politicos, econémicos y
artisticos del GTL: el Sr. Joan Francesc Marco, Director General del GTL, (17-12-2012), el Sr. Joan Mata-
bosch, Director Artistico del GTL (18-12-2012) y la Sra. Ana Serrano, Directora Econdmica-Financiera del
GTL (18-12-2012).

7. Bajo la etiqueta de “grandes organizaciones artisticas publicas” englobamos a los equipamientos culturales
patrimoniales (museos, bibliotecas o archivos), del sector escénico y musical (teatros y auditorios) o bien
complejos multifuncionales, con una entidad juridica propia (publica o privada), con un dimensién presu-
puestaria y de personal relativamente grande (a nivel orientativo, dos millones de euros de presupuesto y mas
de 20 personas empleadas) que son de titularidad piblica o reciben mds del 50% de las aportaciones de las
administraciones publicas y forman parte, por lo tanto, del sector publico conforme a las normas de contabi-
lidad publica de la Unién Europea (SEC).
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Ademds debemos destacar la gran concentracién del gasto en un grupo reducido de
instituciones culturales y, particularmente, en los teatros de 6pera. En Francia, la Opera
Nacional de Paris representa, ella sola, el 10% (Coppinger et al., 2007). En Inglaterra, la
Royal Opera House representa un 9% del total (Arts Council England, 2010). Y en Cata-
luna, el Gran Teatro del Liceu recibe el 7% (J. Rius, 2010).

En segundo lugar, a estas grandes organizaciones se les ha encomendado objetivos que van
mds alld de la realizacion de su actividad artistica tradicional en un proceso que se ha interpre-
tado como una instrumentalizacion de la politica cultural (Belfiore, 2004; Gray, 2007). Algunas
de estas organizaciones se han concebido como agentes de una politica de regeneracion urbana,
mecanismos de integracién social o de promocién econdmica de un territorio, un modelo que
tuvo su origen en Gran Bretafia (Bianchini, 1993) pero que a partir de los afios ochenta se ha
implementado a otras ciudades grandes y medianas, como Barcelona (Garcia, 2004; Degen y
Garcia, 2012). Ello amplia la misién de estas instituciones puesto que los nuevos objetivos se
suman a los antiguos y les otorga una mayor centralidad dentro de las politicas publicas. Pero,
al mismo tiempo, ello comporta una mayor complejidad en su gobierno y somete a la direccién
de la organizacion a la tensién de cumplir con diversos objetivos (culturales, sociales, econd-
micos, etc.) que no son faciles de compatibilizar (Gray, 2008).

Paralelamente, existe una creciente presion para que las administraciones publicas y sus
organismos dependientes aumenten la eficiencia, la eficacia y adopten una orientacién hacia
resultados evaluables que contribuyan a la solucién de determinados problemas de los ciuda-
danos (Serra, 2007). En este sentido, a las organizaciones artisticas, por una parte, se les critica
su anclaje en los objetivos marcados por una minoria elitista, que no cuenta con la participacién
de la ciudadania, y, por otra, se les reclama crear mayor valor ptblico (Holden, 2006). También
se considera cada vez mds necesario justificar la contribucién de las grandes organizaciones
culturales al bienestar de los ciudadanos en comparacion con otros servicios publicos habitual-
mente considerados mas esenciales, como la sanidad o la educacion (Lewis, 1990).

Por lo tanto, las politicas culturales, en general, y, en concreto, la gestién de las orga-
nizaciones culturales estdn crecientemente sujetas al escrutinio de los responsables politi-
cos, al poder legislativo o a la opinién publica (Towse, 2001). De hecho, son cada vez mds
las voces que piden concebir, ejecutar y evaluar las politicas culturales como las otras
politicas publicas® para acabar con la singular situacién de las politicas culturales en las
que los objetivos y la actividad se definian de forma auténoma por parte de las direcciones
artisticas. Existe, pues, una presion para que se apliquen unos mecanismos de direccién y
evaluacién de los resultados de las grandes organizaciones culturales equiparables (o al
menos parecidos) a los de las universidades, centros tecnolégicos, hospitales o servicios
sociales. Este déficit ha sido detectado en paises de diferentes tradiciones administrativas

8. Cada vez va tomando mds actualidad la reflexion —muchas veces anunciada, pero nunca del todo aborda-
da— sobre la legitimidad del gasto cultural en relacién con otras politicas publicas. Por ejemplo, Lewis
(1990) afirma que “el dinero gastado en cultura ha de ser, como en cualquier otra drea, justificado frente a
otras dreas de gasto [...] Sin un incremento sustancial en todas las dreas de gasto publico, es socialmente
irresponsable gastar dinero en arte y cultura, si no puede ser rigurosamente justificado” (Lewis, 1990: 10).
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como Gran Bretafa (ibidem), Francia (Coppinger ef al., 2007) o en la comunidad flamen-
ca de Bélgica (Bouckaert et al., 2002), con lo cual se convierte en una problematica comin
a diversos paises europeos.

La aparicién de los contratos programa se sitia en esta doble voluntad de alinear los
objetivos de las agencias publicas con unas politicas publicas orientadas a incrementar el
bienestar de los ciudadanos y a legitimarlas mediante la evaluacion del retorno social de
estas. Una aparicién que se enmarca en los procesos de agencializacién impulsados por la
Nueva Gestion Publica (NGP).

LA NUEVA GESTION PUBLICA, LOS PROCESOS DE AGENCIALIZACION Y LOS
CONTRATOS PROGRAMA DE LAS GRANDES ORGANIZACIONES ARTISTICAS
PUBLICAS

Desde hace cincuenta afios, se viene destacado la crisis del modelo burocratico de la
Administracion publica y se ha hecho evidente la necesidad de su reforma (Serra, 2007).
El conjunto de politicas y programas de transformacién se ha llamado Nueva Gestién
Publica (NGP). Dentro de la NGP se engloban diferentes instrumentos para transformar la
Administracion publica: la evaluacion por resultados, la agencializacidn, la direccién por
objetivos, la externalizacién de los servicios, los programas de calidad y los contratos
programa (Pollitt et al., 2006). Los contratos programa son un instrumento de gestion
puiblica para suscitar los comportamientos deseados en el marco de estructuras administra-
tivas descentralizadas. Mds especificamente, son un pacto entre los responsables politicos
y la direccion de las agencias publicas para delimitar responsabilidades, fijar las expecta-
tivas de resultados y establecer los medios econdmicos durante un ciclo de gestién plu-
rianual (OCDE, 1999).

En efecto, el proceso de agencializacién y contractualizacién de las relaciones entre las
administraciones publicas y las grandes organizaciones culturales ha empezado a extenderse
por toda Europa. Es mds, pueden verse algunos procesos de aplicacion de los contratos pro-
grama en el sector cultural en Inglaterra o en Francia (Rius y Rubio, 2013). En Catalufia, a
partir de la década de 1990, se empezaron a aplicar los contratos programa en las universi-
dades y en los medios de comunicacion publicos (Brugué y Gallego, 2003). Un proceso que
se empez6 a ampliar a los grandes equipamientos culturales catalanes de titularidad publica
(como el Teatro Nacional de Catalunya o el Teatre Lliure) con el fin de reforzar el control
publico y la capacidad de gobierno por parte de las administraciones publicas (Rubio y Rius,
2012), y que segun los planes del Departamento de Cultura deberia abarcar en un plazo de
cuatro afios a todas las agencias y grandes instituciones culturales (Mascarell, 2012)°.

9. Es significativo a este respecto la diferencia entre las grandes instituciones culturales de Barcelona y Madrid.
En este tltimo caso, en un reciente estudio se ha podido constatar que las grandes instituciones culturales
dependientes del Ministerio de Cultura siguen bajo una modalidad de gestién publica directa, en la que no se
ha aplicado ninguna reforma de gestion acorde con la Nueva Gestién Publica. Un inmovilismo que se ha
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Una de las primeras instituciones culturales en tener un contrato programa fue el
Liceu, una institucién con una larga trayectoria histérica y de gran importancia para la
politica cultural y que, como veremos a continuacion, sirve de caso de estudio para
mostrar los limites de los contratos programa como herramientas de gobierno en el sec-
tor cultural.

TRAYECTORIA Y EVOLUCION DEL GTL: DEL LICEU DE LAS ELITES
AL LICEU “DE TODOS”

El Liceu no ha sido desde su origen una entidad de titularidad publica. Al contrario,
durante un siglo y medio fue un ente privado, lo que explica, en parte, la complejidad
de su gobierno por parte de las administraciones publicas. De hecho, el Liceu fue creado
el 1847 por iniciativa de miembros destacados de la burguesia barcelonesa y la construc-
cion de su edificio de las Ramblas fue financiada mediante acciones mercantiles de la
Sociedad del Gran Teatro del Liceu que comportaban la propiedad de las mejores buta-
cas del teatro. La explotacion del teatro fue encomendada a diversas empresas concesio-
narias. Estas tenfan la obligacién de ofrecer un determinado nimero de representaciones
y a cambio recibian los ingresos de la venta de las localidades no adscritas a la sociedad.

Este modelo de gestién perdur6 hasta finales del siglo XX, un momento en el que los
grandes teatros de 6pera de los paises avanzados ya eran o bien publicos, o bien recibian
cuantiosas subvenciones del Estado (Martorella, 1982). Entre tanto, el Liceu atravesé
diversos episodios traumadticos como un incendio en 1861, un atentado anarquista que
caus6 20 muertos en 1893 o su incautacion por parte del gobierno durante la Guerra Civil,
en 1936. Ya en la transicion a la democracia, el Liceu se convirti6 en objeto de critica de
los sectores progresistas que diagnosticaban la decadencia del modelo y lo tachaban de
obsoleto y elitista (Alier, 1978). Estas criticas, junto con la baja calidad de las obras, pro-
vocé una desercion del publico y una creciente tension entre los propietarios y la empresa
de gestién en relacioén con los criterios de programacion, que la empresa queria orientar
hacia lo comercial y popular (Moya-Angeler, 1978). Una situacién que amenazé la conti-
nuidad del teatro y que forz6 al Departamento de Cultura de la Generalitat de Catalunya,
recién constituido en 1980, a intervenir y a crear el Consorcio del Gran Teatre del Liceu.
Este contaba también con la participacion del Ayuntamiento de Barcelona y de la Sociedad
del Gran Teatro del Liceu —que detentarfa la titularidad del inmueble hasta 1994 —. Pos-
teriormente, se sumaron la Diputacion de Barcelona (1985) y el Ministerio de Cultura
(1986). La entrada de las instituciones publicas se realizé con el objetivo, entonces pre-
ponderante en la politica cultural catalana, de recuperar la normalidad cultural alterada por

atribuido a la falta de permeabilidad general de la politica cultural a las orientaciones potenciadoras del valor
publico de la cultura y a la ausencia de un marco legal que facilite los procesos de agencializacién y accoun-
tability (Rubio y Rius, 2012).
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la dictadura franquista, y con el fin de equiparar las instituciones culturales barcelonesas
a las europeas (J. Rius, 2005) sin alterar las lineas de actividad del teatro lirico, que con-
tinu6 siendo la de producir especticulos de dpera.

El 1994 un incendio destruyé completamente el auditorio, excepto la fachada y las
salas anexas. Inmediatamente se generd un fuerte consenso entre las élites econdmicas,
culturales y politicas sobre la necesidad de reconstruirlo rapidamente (Pla, 2000)!°, sin que
ello generara un debate sobre el modelo de institucion cultural y su rol dentro del sistema
cultural barcelonés. El consenso en relacién con la importancia del Liceu se reflejé en la
constitucién de la nueva Fundacién Gran Teatre del Liceu, integrada por las cuatro admi-
nistraciones publicas mencionadas anteriormente, que aparcaron, en este caso, sus impor-
tantes enfrentamientos sobre las competencias en cultura (Font, 1991).

La presion de la sociedad civil motivé que se constituyera inmediatamente una comi-
sién intergubernamental que consiguid reconstruir en cinco afios la totalidad del edificio,
con una reinauguracién, en 1999, de gran solemnidad'!. El edificio del GTL pasé de
12.000m? a 32.000 m? y cost6 88,3 millones de euros de inversién, aportados mayoritaria-
mente por las administraciones publicas, lo que conllevé que la propiedad del edificio
pasara a ser puiblico'?. No obstante, las aportaciones privadas también fueron relevantes y
representaron un 25% del gasto total, con lo que se anticipaba el nuevo modelo de gestién
de la institucion, la Fundacién del GTL, en el que las empresas patrocinadoras tienen voz
y voto en el Patronato y en la Comisién Ejecutiva a través del Consejo de Mecenazgo'?.
Este Consejo sirve de nexo con las grandes empresas (principalmente del sector de la
construccion, las finanzas o los grandes medios de comunicacién) que aportan desde
entonces cuantiosos fondos a la Fundacion GTL. Un modelo de gestién que acerca el
Liceu al modelo hibrido —ni publico ni privado— de institucién cultural (J. Rius, 2012).

10. Muestra del alto nivel de consenso entre las élites econémicas y politicas sobre la necesidad de reconstruir el
Liceu fue la presentacion del manifiesto Liceu 97, solo tres meses después del incendio, a través del cual se
reclamaba agilizar los pactos entre los propietarios del Liceu y las administraciones publicas. Este manifiesto
fue firmado por las patronales catalanas, las asociaciones musicales y destacados clubes sociales y deportivos
de la élite barcelonesa (Ateneo barcelonés, Circulo Ecuestre, Junta Directiva del Fitbol Club Barcelona, etc.).

.El nuevo edificio del GTL fue inaugurado en octubre de 1999 con la presencia de 150 autoridades, entre las
que estaban los Reyes de Espaiia, el presidente de la Generalitat de Catalufia, el ministro de Educacién y
Cultura espafiol, el alcalde de Barcelona y una representacion de la élite econémica y cultural barcelonesa.

12.El reto de la gestién de la reconstruccion del Liceu fue triple: a) generar el consenso de tres administraciones

ptiblicas gobernadas por tres partidos politicos diferentes (Administracion General del Estado, gobernada por
el Partido Popular —derecha estatal —, Generalitat de Catalufia, gobernada por Convergencia i Uni6 —dere-
cha nacionalista— y Ayuntamiento de Barcelona y Diputacién de Barcelona en manos del Partido Socialista
de Catalunya —centro izquierda catalanista—); b) expropiar las fincas vecinas al Liceu e indemnizar a sus
residentes para ampliar la caja escénica y asi permitir el cambio rdpido de decorados, mejorar la actstica y
adaptarse a las normativas de seguridad y, ¢) negociar con la sociedad propietaria del Liceu las condiciones
de la cesion de la propiedad al Consorcio publico del Gran Teatre del Liceu.

13.En general, el coste total de la reconstruccion fue estimado por su director Josep Caminal en 88,3 millones

de euros, a lo que hay que afiadir la deuda histdrica que arrastraba la sociedad de propietarios, que elevaba
la cifra de gasto total a 141 millones de euros. De estos, 10,8 fueron pagados por el seguro del edificio,
25,4 millones por aportaciones privadas y el resto, 102 millones, por las aportaciones piblicas, lo que
representa un gasto publico por habitante de 16 euros (cf. La Vanguardia, 31 de octubre de 1997, p. 6).
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La reinauguracién del GTL se escenific6 bajo el lema “El Liceu de todos” (en oposi-
cién al Liceu de las élites que habia representado hasta entonces) como mecanismo de
legitimacién de la fuerte inversion ptiblica que habfa supuesto su reconstruccién y amplia-
cion. Entonces, la voluntad fue la de democratizar los publicos de la institucion operistica
(Caminal, 2004), lo que significé la apertura de nuevas lineas de actividad dedicadas a
ampliar la diversidad social de los publicos (entre otros, con sesiones golfas o en el foyer
con precios mds bajos que las sesiones de temporada), o sus actividades de mediacién
cultural (como, por ejemplo, el programa educativo, “El petit Liceu”, dirigido a puiblico
infantil)'4.

Desde su reconstrucciéon y desde la definitiva conversion del Liceu en una gran
organizacidn artistica publica, esta ha constituido una de las “joyas de la corona” de
la politica cultural barcelonesa y catalana, en parte, por la dimensién histdrica, patri-
monial y simbdlica que representa para Barcelona y Catalufia. Pero, sin duda, su
importancia se debe también a su capacidad de generar un alto nivel de actividad
artistica: la temporada 2009-2010 programé 23 obras, de las que se escenificaron
124 funciones y se vendieron aproximadamente unas 300.000 entradas, lo que lo con-
vierte en el segundo equipamiento escenico-musical que mds ciudadanos convoca de
toda Cataluiia (ADETCA, 2010).

El Liceu destaca también por su dimension presupuestaria: su presupuesto pasé de
34 millones de euros en la temporada 1999-2000, a 55,7 diez afios mds tarde, en la tem-
porada 2009-2010, cifra que representa una cuarta parte del presupuesto global del resto
de equipamientos culturales de Catalufia'. En lo relativo a las aportaciones, el Liceu ha
pasado de recibir 19,9 millones en la temporada 200-2001, a 28,5 millones de euros en la
temporada 2009-2010. En global, los ultimos diez afios ha percibido alrededor de 253
millones de euros, siendo la institucién cultural catalana que mas dinero publico ha absor-

bido, a gran distancia respecto a las demés'®.

14. No existen datos sobre la democratizacion del Liceu en cuanto a un aumento de la diversidad socioeconémica
de su publico. En todo caso, la voluntad de democratizar el teatro lirico ha chocado con una de las caracte-
risticas del publico del Liceu: la “fidelidad” de sus publicos tradicionales. El hecho de que la mayor parte de
las localidades sean vendidas con abono anual supone una barrera objetiva a la captacién de nuevos publicos,
situacion que la institucion ha querido evitar mediante la transmision digital de algunas funciones de sus
Operas a universidades o cines.

15.En cuanto al presupuesto, las cinco organizaciones artisticas con mds ingresos son: el Liceu (55,6 millones
de euros), seguido a gran distancia del Museo Nacional de Arte de Catalufia (26,5 millones de euros), el
Auditorio (21,0 millones de euros), el Teatro Nacional de Catalufia (16,0 millones de euros) y el Museo de
Arte Contempordneo de Barcelona (13,3 millones de euros).

16.Las cinco organizaciones culturales que mds aportaciones piblicas han recibido en 2009 son el Liceu
(28,4 millones de euros), el Museo Nacional de Arte de Catalufia (20,2 millones de euros), el Auditorio de
Barcelona (16,9 millones de euros), el Teatro Nacional de Catalufia (11,5 millones de euros) y la Biblioteca
de Catalufia (10,8 millones de euros).
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LOS CONDICIONANTES ECONOMICOS Y DE GESTION AL GOBIERNO
DEL LICEU

Hemos podido observar la relevancia social del Liceu como institucién histdrica, el
consenso politico sobre la necesidad de apoyarlo con fondos ptiblicos y su importancia
dentro de los presupuestos culturales. No obstante, si gobernar una institucién supone,
ademds de proveer fondos, decidir también sus lineas estratégicas, orientar los resultados
esperados, exigir eficacia y eficiencia o bien reorientar la misién, el Liceu, como gran
teatro lirico, tiene unos importantes condicionantes econdmicos y de gestién que limitan
esta capacidad de gobierno.

LOS CONDICIONANTES DE LOS GASTOS: LOS COSTOS FIJOS
Y DE PERSONAL

En primer lugar, en el Liceu nos encontramos con una estructura de costes fijos muy ele-
vada, superior al 60%. Estos, junto con las amortizaciones y los gastos de financiacion, dejan
poco margen de maniobra para la actividad, que se sitia en tan solo un 28%. La mayor parte
de estos gastos estructurales se deben al gasto de personal. El Liceu tiene una plantilla de 474
personas, que representan un gasto total de mds de 26 millones de euros. Ademds, en los ulti-
mos afios ha habido un incremento del 35% del personal: se ha pasado de 352 personas en 2002
a 474 en 2010 (Departament de Cultura, 2012). En el marco de una politica de mejora de la
calidad artistica, el mayor incremento se ha debido al rea artistica, que incluye un coro y una
orquesta permanente. Esta drea y la técnica representan el 80% del personal de todo el GTL y
suponen el 79% del gasto en recursos humanos. Si lo comparamos con otras instituciones
operisticas europeas, vemos que la dimension de la orquesta estd ligeramente por debajo, mien-
tras que el coro se sitiia un poco por encima de la media (Marco y Goma, 2004)!7.

En general, no se puede decir que el Liceu sea un teatro de 6pera con un presupuesto muy
elevado en comparacién con otros teatros liricos europeos. El Liceu cuenta con aproximada-
mente la mitad de presupuesto de las grandes operas europeas'®. Asi, si se compara con
teatros liricos de otras ciudades de talla equiparable a Barcelona, segtin un estudio de 2004,
su presupuesto estaba por encima de los otros teatros liricos, pero su ratio de costes por
funciones y coste por espectador estaba solo ligeramente por encima de la media'®.

17.Mientras el Liceu cuenta con alrededor de 90 musicos orquesta, 70 personas en el coro, en otros teatros liricos
europeos de dimensiones parecidas al de Barcelona como los de Amsterdam, Bruselas, Génova o Ginebra, la
media en 2004 era de 112 personas en la orquesta y de 54 para en el coro (Marco y Goma, 2004).

18. Por citar los casos més conocidos, la Opera Nacional de Paris cuenta con un presupuesto de 154,9 millones
de euros, la Royal Opera House, con 101,7 millones de euros, o 1a Scala de Milan, con 96,6 millones de euros
(Goma, 2004).

19.La comparacién entre seis teatros de épera (Gran Teatre del Liceu, Carlo Felice de Génova, Monnaie de
Bruselas, Opera Nacional de Lyon, Gran Teatro de Ginebra y Opera de Amsterdam) mostraba que de media
las funciones tenian un coste de 260.000 euros. EI Liceu se situaba en un coste de 306.000 euros, es decir,
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Puede decirse que el GTL tiene una estructura de costes fijos elevada, pero comparable
a la que presentan otros teatros liricos equivalentes, y que la mayor parte del gasto se
dedica al personal artistico, indispensable para su linea de actividad principal: producir
6pera con un alto nivel de calidad. Por lo tanto, la estructura de costes se puede optimizar,
pero dificilmente se puede modificar sustancialmente, sin afectar a la calidad de su activi-
dad artistica.

LOS CONDICIONANTES DE LOS INGRESOS: LA IMPORTANCIA
DE LOS RECURSOS PROPIOS

A partir de un total de ingresos, en la temporada 2009-2010, de 55,7 millones de euros,
el porcentaje de ingresos propios es de un 51% del total, muy por encima de la media de
las otros teatros y auditorios del drea de Barcelona, que es de un 32% (Diputacié de Bar-
celona, 2008). Ello se debe, en parte, a la capacidad de captar patrocinios y a una fuerte
entrada de ingresos proveniente de las taquillas del teatro.

En cuanto a los patrocinios, el Liceu es la organizacion catalana que recoge mayores
aportaciones del sector privado. El porcentaje que representa en relacién con el total de
ingresos, un 16%, muestra que el compromiso de la sociedad civil con el Liceu es muy
elevado. Esta cifra es mucho mayor a la de otros teatros europeos de la misma talla, en los
que los patrocinios no superan de media el 5% (Goma, 2004). Por lo que respecta a los
ingresos por taquilla, estos disponen de poco margen para su incremento. La tasa de ocu-
pacion de sus 2.300 localidades es, en las diez tultimas temporadas, superior al 90%
(ADETCA, 2010). Por otra parte, destaca la fidelidad de su publico, puesto que la tasa de
venta anticipada en forma de abono anual es de un 60%. A partir de esta realidad, todo
intento de incrementar los ingresos por taquilla supondria aumentar la actividad, es decir,
programar mds obras y funciones. Esta estrategia, si bien conseguirfa incrementar los
ingresos, también tendria el riesgo de aumentar los costes en mayor medida que los ingre-
sos, al tener que pagar horas extras al personal técnico y artistico que, como hemos visto,
supone una de las mayores partidas de gasto del GTL.

Ya en 2004 se detecto esta problemdtica: una mayor actividad redundaba en un creci-
miento de los ingresos y del presupuesto, pero gener6 déficits de alrededor de un millén
de euros durante las temporadas de 2003-2004 y 2004-2005, que debieron ser asumidos
por las administraciones publicas con aportaciones extraordinarias®. Por otra parte, la

un 18% por encima de la media. En cuanto al coste por espectador la media era de 240 euros y el Liceu
estaba en 276 euros, un 15% por encima de la media (elaboracién propia a partir de datos de Marco y Goma,
2004).

20.En palabras del director del Liceu en 2004: “El problema es precisamente que el Liceu va demasiado bien.
(Quién se podia imaginar que ibamos a tener tanta demanda tras la reconstrucciéon? Hemos ido incrementan-
do fuertemente la actividad con el objetivo central de dar respuesta a esa presion social, que sigue existiendo,
sobre todo en los titulos de gran repertorio. Y en la préxima temporada atin hacemos un nuevo esfuerzo en
eses sentido, pero lo cierto es que dificilmente se podrd hacer ya mds” (Caminal, 2004).
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estrategia de aumentar los ingresos mediante la taquilla chocaria rdpidamente con el 1imi-
te fisico de no poder ampliar un auditorio (que, no obstante, es de los mayores de Europa)
y de no poder programar mds dias al tener el escenario ocupado?!.

Costes e ingresos del Liceu: un frdgil equilibrio

Desde el punto de vista de gestion, se ha visto que el GTL tiene poco margen de ajus-
te en los costes de la actividad o de los recursos humanos, y la capacidad de incremento
de los recursos propios es limitada puesto que se encuentra por encima de la media en
todos los indicadores de este apartado. Por lo tanto, la mejora de gestién del GTL es posi-
ble, pero no aumentaria su eficiencia significativamente, uno de los ejes de mejora que
normalmente se plantean en los contratos programa (Brugué y Gallego, 2003), a no ser que
se modificara la misién del teatro lirico o su ambicidn de situarse dentro de las redes inter-
nacionales de teatros de épera de calidad.

Por otra parte, las administraciones publicas juegan el rol de financiador principal,
pero, al mismo tiempo, tienen un margen de maniobra limitado a causa del importante
nivel de autofinanciacion del Liceu. En este sentido, los patrocinadores que participan en
los 6rganos de gobierno del GTL deben ser tenidos en cuenta en el gobierno de la institu-
cion, ya que un descenso de sus aportaciones representaria un aumento correlativo de las
aportaciones publicas (que ya de por si representan un porcentaje significativo de las
subvenciones) o un aumento de los precios de las entradas.

También debe considerarse la opinion del ptblico ya que, a diferencia de otros teatros
publicos, aporta una gran cantidad de ingresos. Un aumento del coste de los abonos o de
las entradas, una modificacion de la linea de actividad o una bajada de la calidad de las
obras que implique una menor asistencia de publico puede generar importantes déficits.
Por otra parte, un encarecimiento de las entradas previsiblemente conduciria a una reduc-
cion de la diversidad social de su publico, lo que constituiria una vuelta atrds, es decir, al
modelo del Liceu para las élites, que supondria a la larga un déficit de legitimidad para
justificar las aportaciones publicas.

En definitiva, el Liceu puede ser gobernado como cualquier agencia publica, pero las
administraciones publicas deben tener en cuenta las especificas rigideces de una institu-
cién operistica, con un equilibrio fragil y dificilmente alterable a corto plazo entre subven-
ciones, patrocinios e ingresos de taquilla.

21.En la temporada 2009-2010 se programaron mds de 120 funciones propias y 30 eventos externos (conciertos
y actos de empresas) que junto con los dias de montaje y desmontaje de los espectdculos ocuparon la casi
totalidad de los dias disponibles.
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LOS INSTRUMENTOS DE GOBIERNO: LA SUPERVISION DIRECTA
Y LOS CONTRATOS PROGRAMA

Analizados los condicionantes de gestidn, cabe, a continuacion, plantearse si existen
otras dificultades para gobernar una agencia publica, en concreto las que pertenecen a un
sector altamente especializado como es el de las artes liricas. Existe un consenso entre los
especialistas en agencializacion en el hecho de que para gobernar una agencia publica es
necesario disponer, en primer lugar, de informacién suficiente y, por lo tanto, de mecanis-
mos estables de captacion de esta informaciéon (OCDE, 1999). En segundo lugar, hace
falta establecer férmulas para elaborar las estrategias a medio y largo plazo (Coppinger et
al.,2007). Y, en tercer lugar, hace falta establecer mecanismos para poder hacer un segui-
miento de la implementacién de los objetivos fijados (Verschuere, 2006). No obstante,
estas tres condiciones no se dan de forma natural, ya que, de entrada, como indica la teoria
del principal y el agente, existe una asimetria de informacion del segundo respecto al pri-
mero (Stiglitz, 1987).

En general, las grandes organizaciones culturales tienen una complejidad econémica y
organizacional considerable, que desborda en muchos casos las competencias de los res-
ponsables politicos y el tiempo que pueden dedicar a su supervision. En la préctica, la
tutela de las administraciones publicas se limita a la supervisién directa ex ante, con la
presencia de los responsables politicos en las reuniones de la junta directiva de la institu-
cion cultural y a un control anual basado en la presentacion de las cuentas auditadas (Cop-
pinger et al., 2007). Esto sitda la tutela en una dindmica reactiva y no propositiva o estra-
tégica, mds centrada en las cuestiones presupuestarias que en la definicion y orientacion
de la actividad?? y en el control ex post de los resultados (Verschuere, 2006).

En el caso del Liceu, a nivel tedrico, las administraciones publicas tienen el control de
la organizacidn: la titularidad y los votos en el Patronato y la Comisién Ejecutiva se dis-
tribuyen en el porcentaje que establecen los estatutos de la organizacién y guardan una
relacién proporcional a las aportaciones econdmicas: el Ministerio de Cultura (45%), la
Generalitat de Catalufa (40%), el Ayuntamiento de Barcelona (10%) y la Diputacion de
Barcelona (5%). Las administraciones ptiblicas nombran al director general, que a su vez

22.No es de extraiiar, por lo tanto, que en una institucién cultural de Barcelona como el Palau de la Misica se
haya producido un desfalco superior a los 3.000 millones de euros, durante 25 afos sin que desde los respon-
sables ptiblicos se haya detectado o denunciado. La situacién solo fue investigada por la Agencia Tributaria
tras algunas denuncias an6nimas sobre fraude fiscal y ha producido un gran escdndalo social y politico en
Catalufia. No obstante, en el debate publico posterior, numerosos especialistas del sector musical denunciaron
que el mal funcionamiento de la institucién cultural no era solamente de indole econdmica, sino que también
afectaba en cuanto a la programacion musical, puesto que el Palau de la Misica desde hacia décadas sola-
mente apostaba por artistas consolidados y comerciales, abdicando de su misién como sede social de la coral
decana de Cataluiia, el Orfeé Catald. Puede decirse, pues, que la falta de un marco de control y de tutela de
la actividad como el contrato programa permitié esta falta de control presupuestario y la consecuente falta de
orientacion hacia la creacion de valor cultural y piblico.
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nombra al director artistico, a partir de la propuesta de una comisiéon de asesoramiento
artistico.

No obstante, la dificultad de coordinar la accién entre cuatro administraciones publicas
diferentes, con niveles de implicacion desigual, comporta que una vez nombrada la direc-
cidn, en la préctica, las administraciones publicas participen muy poco en la elaboracion
de los planes anuales y atin menos en la elaboracién de las estrategias a medio y largo
plazo. Al no existir una comisién de coordinacién entre administraciones, separada de las
reuniones del Patronato o de la Comisién Ejecutiva, los representantes publicos siempre
se redunen en presencia y a iniciativa de los directivos del GTL. Ello demuestra que no
existe un érgano que explicite el encargo de las administraciones titulares. En consecuen-
cia, si a los condicionantes econémicos y de gestion que se han estudiado se une la frag-
mentacién y la debilidad organizativa de la tutela ejercida por las administraciones publi-
cas, puede concluirse que, sin los contratos programa, la capacidad de gobierno de la
institucion cultural es muy reducida.

Por todo ello, las administraciones puiblicas han intentado desde finales de la década
de los noventa convertir los contratos programa del Liceu en verdaderas herramientas de
gobierno estratégico a largo plazo. Un proceso que, al igual que en otros paises, ha conlle-
vado mayor complejidad de la esperada y ha requerido mejorar en cada negociacién la
calidad y profundidad de los textos, para lograr que supongan una mejora efectiva de esta
tutela y del control que deberian ejercen las administraciones para garantizar el valor
publico aportado por estas organizaciones (Bouckaert et al., 2002).

GRAFICO 1.
ESQUEMA DE GOBIERNO A PARTIR DEL CONTRATO PROGRAMA ENTRE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS
Y EL GRAN TEATRE DEL LICEU

Objetivos Departament de Cultura- L Contrato
Generalitat de Catalunya Direccion programa 4 —
T del GTL i Evaluacion
V' N
Objetivos Departament de Lineas
Economia-Generalitat de Catalunya estratégicas
- Objetivos
operativos
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ObJ-CtI-VOS I\./I/mlsteno de Cultura- Enca.rgo de Presupuesto
Administracion General del Estado gobierno _ Gastos
corrientes
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Ayuntamiento de Barcelona trabajo anuales

Fuente: elaboracion propia.
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El modelo ideal de contrato programa se basa en la definicién, por parte de las princi-
pales administraciones publicas titulares, del encargo segin el programa de gobierno?.
Este encargo se negocia con la direccién de la agencia (la gerencia y la direccién artistica)
y aparece reflejado en el contrato programa. En su articulado se desarrollan los objetivos
estratégicos, los objetivos operativos y los resultados que se espera alcanzar por parte del
agente en el periodo de duracién del contrato programa (habitualmente cuatro afios), a
partir de unas aportaciones publicas y de un presupuesto. Los planes de trabajo anuales
fijan la implementacién de los programas y las actividades (outputs) que producen unos
resultados (outcomes) que seran evaluados por una comision de seguimiento y producirdn
incentivos o penalizaciones, segtin su grado de cumplimiento. No obstante, como se verd
a continuacion, este esquema tedrico solo ha sido parcialmente aplicado en los dos prime-
ros contratos programa firmados por el Liceu. El tercero, en cambio, es el que mds se
aproxima a este disefio ideal.

LOS CONTRATOS PROGRAMA DEL LICEU COMO INSTRUMENTO
DE GOBIERNO

El primer contrato programa del Liceu fue elaborado y firmado en 1998, poco antes de
la reinauguracién del teatro en 1999, reconstruido después del incendio de 1994. Este, mds
que constituir un documento definidor de objetivos estratégicos, se centraba en fijar las
cuantias de las aportaciones de las administraciones ptiblicas a cuatro afos vista, elemento
que domind la negociacion. De hecho, los acuerdos presupuestarios se acompaifiaban sola-
mente de un recordatorio de la misién del Liceu, definida en los estatutos, y de la formu-
lacién de unos objetivos de actividad genéricos y facilmente alcanzables®.

Esta laxitud se intent6 corregir en 2004, cuando se negocid y firmo el contrato progra-
ma para el periodo de 2006 a 2009. En el segundo contrato programa se especificaban, por
primera vez, los objetivos y los programas de actuacion del teatro, junto con unas orienta-
ciones en relacién con la gestion de recursos humanos, a cambio de pactar un incremento
de las aportaciones publicas. El contrato programa se organizaba en torno a cuatro aparta-
dos: objetivos y programas, politica presupuestaria, recursos humanos y mecenazgo. En
cuanto a los objetivos y programas, se establecian planes ambiciosos para diversificar la
actividad, buscar sinergias con otros agentes del sector publico (como el Teatro Real de

23.El “encargo” seria el equivalente al cahier de charges en terminologia administrativa francesa o bien, en su
equivalente inglés, al public service agreement, es decir, una definicién de los objetivos de la agencia publi-
ca en funcién de los objetivos del programa de gobierno.

24.El contrato programa del 1998 formulaba 17 objetivos sin una definicion estratégica a medio plazo de cudl
debia ser la mision del equipamiento. En realidad su articulado se parecfa mds a un plan interno de mejora (o
a una “lista de deseos”) que a la formulacién del encargo de gobierno y a su traslacion operativa. Por otra
parte, la unica definicion concreta de output esperado era la de programar entre 8 y 12 éperas, lo que en si
mismo es una medida de sentido comiin y no una accién que aporte un mayor valor ptblico (cf. Caminal,
2000).
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Madrid) y utilizar los medios de comunicacidén y las nuevas tecnologias para llegar a nue-
vas audiencias, en particular, los jévenes universitarios.

No obstante, el contrato programa tenia diversas debilidades, en comparacién con lo
que deberia ser el esquema ideal presentado anteriormente o el modelo utilizado por el
Departamento de Economia del Gobierno auténomo cataldn y que se aplica a las agencias
publicas de otros departamentos®. En primer lugar, el contrato programa no partia del
encargo del principal, en este caso de las cuatro administraciones publicas, respecto a la
contribucién del teatro lirico al cumplimiento de los objetivos de sus respectivas politicas
culturales. Ante la ausencia del encargo, del que en teoria se deberfan derivar los objetivos
del contrato programa, los objetivos fueron fijados segin las necesidades y los deseos
internos del agente, el GTL. En segundo lugar, respecto a la planificacion, el contrato
programa no planteaba unos objetivos estratégicos orientados a mejorar la gestion e incre-
mentar los outcomes, sino que se formulaba mas como un plan de trabajo de optimizacién
de los procesos internos de la organizacién. Y en tercer lugar, no establecia unos indica-
dores de cumplimiento o un mecanismo de incentivacién o penalizacién econémica segtin
el grado de implementacion de las medidas pactadas.

El resultado de ello es que, a pesar que las administraciones publicas incrementaron las
aportaciones en un 19% (porcentaje acumulado entre 2006 y 2009), en el informe de cum-
plimiento se reconocié no cumplir parcial o totalmente 15 de las 22 actuaciones previstas.
Algunas de las razones aducidas para no cumplir el plan fue la falta de presupuesto espe-
cifico para las actuaciones (como el programa de descentralizacidn territorial), una falta de
adecuacion del programa al contexto de gestion (la imposibilidad de centralizacion del
servicio de almacén o compras con otros equipamientos culturales piblicos) o bien el
rechazo para cumplir acciones que, segtin el GTL, formaban parte de la autonomia de
gestion de la propia organizacion (como es la politica de contratacion de personal). A pesar
de ello, los responsables politicos no hicieron un informe desfavorable ni un andlisis de la
gestion del teatro, ni se derivé ninguna consecuencia respecto a las posteriores aportacio-
nes publicas al teatro.

Ahora bien, este elevado nivel de incumplimiento si dio pie, entre las administraciones
publicas y el GTL, a la idea de que era necesario mejorar la concepcion y la redaccion del
contrato programa posterior. En el tercer contrato programa 2010-2013%, se ha avanzado
en la definicién de nueve objetivos estratégicos, tres de los cuales hacen referencia a la
programacion (garantia de la diversidad en la programacion, promocién del patrimonio

25.Nos referimos al modelo de contrato programa elaborado por el Programa de financiacion estructurada del
Departamento de Economia de la Generalitat de Catalunya. Este modelo se ha aplicado a diferentes agencias
ptiblicas dependientes del gobierno auténomo cataldn como la Agencia de Residus de Catalunya (ACR), el
Consorci del Centre Tecnoldgic i Forestal de Catalunya (CCTFC) o la Entitat Autonoma del Diari i de Publi-
cacions (EADOP).

26.El nuevo contrato programa fue aprobado en la Comisién Ejecutiva del GTL en 2010, pendiente de su apro-
bacién definitiva por el Patronato y los 6rganos de gobierno de las administraciones publicas participantes en
el Consorcio. No obstante, en su discusiéon ya quedé evidenciado que las administraciones vinculaban el
compromiso con las aportaciones a la evolucién de su déficit presupuestario (GTL, 2010).
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lirico local y promocién de la nueva creacién), dos a los publicos (difusién digital y pro-
gramas educativos), mientras que el resto hace referencia a elementos de gestiéon?’. Estos
objetivos se concretan en 23 objetivos operativos y 69 acciones, todas ellos con indicado-
res de cumplimento durante los cuatro afios de vigencia del contrato programa. Y si bien
es cierto que gran parte de los objetivos se corresponden mds a cuestiones de gestion que
propiamente a una orientacién por resultados, el contrato programa actual supone un paso
en la concrecién de objetivos de valor publico.

CONCLUSIONES

No hay duda de que las grandes instituciones artisticas y, en particular, los grandes
teatros de 6pera son una pieza fundamental de las politicas culturales. Durante los tltimos
treinta afios han crecido en nimero y dimensién, y representan un coste creciente para las
finanzas publicas. Ademds, se han ampliado sus objetivos en terrenos como la promocién
econdmica, la regeneracién urbana o la dinamizacién sociocultural. No obstante, esta
mayor importancia no se ha visto correspondida en la misma medida con un mayor cono-
cimiento sobre las especificidades y condicionantes de su gestién y su gobierno (Towse,
2001).

Por otra parte, hemos visto cémo en la politica cultural se estdn aplicando los instru-
mentos de racionalizacién y modernizacion de la gestion ptiblica que se han implementado
en otras dreas de las politicas publicas, como la educacion superior o el sistema sanitario.
Un proceso que tienen en la agencializacion y en la formulacién de los objetivos de valor
publico a partir de un contrato programa, uno de sus instrumentos mas destacados (Brugué
y Gallego, 2003).

No obstante, una de las caracteristicas singulares de los teatros de Opera, en general, y
del Liceu, en particular, es que no nacen de una voluntad de los gobiernos de implementar
una politica puiblica que posteriormente se agencializa o se somete a modelos de gestion
privados para ganar eficiencia y eficacia. Al contrario, el proceso es el inverso y el GTL
pasa del sector privado al publico sin planificacion previa, a causa de incidentes ajenos a
la gestién publica, como el incendio del edificio. Su inclusion en el sector publico se rea-
liza para salvaguardar su misién tradicional y no se incluyen los objetivos propios de la
politica cultural hasta los afios noventa, con la negociacion de los contratos programa.

27.Los objetivos del contrato programa son, en este orden, 1) garantizar la diversidad de la programacion, 2)
promover el patrimonio lirico de Catalufia, 3) promocionar 6peras de nueva creacion, 4) desarrollar un centro
de documentacion, 5) potenciar la proyeccion del Liceu y fomentar la relacién con los otros teatros, 6) mejo-
ra continua de la plantilla y de forma especial de los cuerpos artisticos del teatro, 7) fidelizar el publico actual
y captar nuevos publicos aprovechando las nuevas tecnologias para llegar a todos los sectores de la sociedad,
8) continuar y fomentar las actividades formativas dirigidas al publico infantil y juvenil, y 9) mejorar la efi-
cacia y la eficiencia de la gestion del teatro.
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En la aplicacién del contrato programa se han detectado diversas dificultades. En el
caso del Liceu, la complejidad en su gestién (su particular estructura de ingresos y gastos)
hace dificil que los responsables politicos puedan establecer un control pormenorizado de
las cuentas y las realizaciones en cada linea de actuacién. Asimismo, hay que destacar la
débil capacidad de los responsables de la politica cultural de generar orientaciones estra-
tégicas a medio o largo plazo y la deficiente organizacion de la tutela y del control ex post.

El andlisis planteado detecta también una fuerte dificultad en la plasmacién de los
objetivos de los gobiernos a las grandes organizaciones artisticas y a los teatros de épera,
especialmente a causa de las particularidades de la estructura de produccién y difusioén de
las actividades operisticas. En el caso del Liceu, la estructura de los costes y los ingresos
sitia a las administraciones publicas en un escenario contradictorio: para estas representa
una parte significativa de su presupuesto, pero no pueden tomar decisiones sin tener en
cuenta a los patrocinadores y al publico. Si a ello se afiade la mencionada debilidad orga-
nizativa para formular objetivos y hacer un seguimiento de su cumplimiento, se dibuja un
panorama en el que los responsables politicos tienen poca capacidad real de decision, sin
contar con la implementacién de nuevos instrumentos de gobierno como los contratos
programa.

Con todo, ;puede decirse que los contratos programa han aumentado la capacidad de
las administraciones publicas para gobernar el Liceu? Si se hace referencia al contrato
programa actual, la respuesta es ambivalente: si bien este ha fijado objetivos concretos y
medibles, el principal problema del contrato programa no estd en lo que se establece, sino
en todos los aspectos de la gestion de la institucién que quedan fuera de la planificacion.
Si se calcula el porcentaje de gasto analiticamente por objetivo, nos encontramos que la
actividad principal operistica, aspecto que el contrato programa apenas regula, supone
14,3 millones de un total de 17,7 millones dedicados a actividades (un 81% del total). Por
lo tanto, todos los demds objetivos considerados en el contrato programa y de mayor valor
puiblico (mediacién, educacion, proteccién del patrimonio lirico, etc.) suponen solamente
una minima parte del presupuesto de actividad, esto es, un 19%. Y si se extrapola al pre-
supuesto global del Liceu, se puede afirmar que el contrato programa solamente afecta a
un 6% del total.

Por ello, puede decirse que el gobierno de la épera del Liceu se ha ejercido hasta el
momento de una forma relativamente superficial. Solamente con un refuerzo de la capaci-
dad organizativa de tutela y con control ex post consensuados por todas las administracio-
nes publicas titulares, puede ser capaz de traducir los objetivos de la politica cultural en
objetivos realmente operacionalizables para el GTL.

A su vez, los contratos programa deben entrar en la definicién de los objetivos que
potencien su capacidad de generar actividad cultural de gran valor publico que llegue a una
diversidad cada vez mayor de ciudadanos. Se trata de asegurar que progresivamente un
porcentaje cada vez mayor del presupuesto sea destinado a los objetivos que establecen los
contratos programa, para evitar asi que la mencionada dindmica de sobrecalidad artistica
(Urfalino, 1989) absorba los aumentos presupuestarios, como ha sucedido durante los
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ultimos quince afios. Este es el escenario que potenciara realmente la capacidad de gobier-
no del Liceu.

Este cambio no se producird solamente a partir de la adopcién de modelos de gestion
empresarial, reformas en el caso de los teatros liricos de recorrido muy corto y consecuen-
cias indeseadas como muestra el caso de Italia (Leon, 2004; Fontana, 2010). Al contrario,
un aumento de la capacidad de gobierno se producird mediante la articulaciéon de mecanis-
mos estables de gobernanza multinivel de las administraciones ptiblicas. Asimismo, la
clarificacién de su encargo al Liceu a partir de un contrato programa negociado politica-
mente y bien articulado a nivel técnico podria reforzar el vinculo de los responsables y los
técnicos de las administraciones culturales con el conjunto del equipo humano del Liceu
en pro de objetivos finales compartidos.

Finalmente, el contrato programa debe ser relevante a nivel sustantivo para constituir
una herramienta de gobierno. Las administraciones publicas deben replantearse las priori-
dades en la mision del teatro lirico. Si la prioridad es producir éperas de excelencia artis-
tica equiparables a las grandes instituciones liricas internacionales (Scala de Mildn, Royal
Opera House, etc.) la mayor parte de los recursos seguirdn siendo absorbidos por la acti-
vidad operistica y la capacidad de gobierno seguird siendo superficial. Si la prioridad es
aumentar la participacion en la cultura y la capacidad creativa de los ciudadanos como se
plantea en Inglaterra (Arts Council England, 2009), la institucién debe reorientar una parte
significativa de sus esfuerzos y medios a los programas de mediacién y participacién.

Este es el escenario que puede potenciar el valor publico del Liceu y que permitirfa una
mayor articulacién entre los objetivos de la politica cultural y los de la institucién. En
definitiva, casos como el del Liceu muestran que para avanzar en esta senda de reforma de
la gestién publica no es suficiente con una aplicacién rutinaria y estandarizada de las
herramientas de la nueva gestién publica, sino que hace falta establecer unos mecanismos
de control y gobierno a las realidades —en este caso complejas del sector de la pera— en
las que se implementan.
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