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Resumen

Las artes escénicas y su financiacion han tenido un rol preponderante en los estudios
econdémicos de la cultura. Mdltiples publicaciones se han centrado en la pertinencia de la
intervencion estatal tanto como agente que realiza el financiamiento, como proveedor y
productor de servicios culturales, asi como a que fallos de mercado debe dar respuesta el
estado. Asimismo - aunque no con la asiduidad y la profundidad deseada-, han surgido
diversos articulos sobre la gestibn de las artes escénicas en el marco de las nuevas
tendencias de la Contabilidad de Gestion.

El presente trabajo defiende la relevancia que tienen los indicadores de gestion como
herramientas apropiadas para evaluar el desempefio de las politicas culturales, y trata el
caso especifico de las orquestas sinfonicas financiadas con fondos publicos.

El objetivo dltimo es monitorear el cumplimiento de la estrategia y medir el empleo eficiente
y eficaz del uso de los recursos utilizados, asi como evaluar la rentabilidad social y cultural
alcanzada. Asimismo, se plantea en este trabajo un cambio en la estrategia actual de los
organismos sinfénicos de Montevideo con el objetivo de incrementar la rentabilidad social y
cultural.



Indicadores de Gestién de Organismos Publicos: El caso de las Orquestas Sinfonicas

1. Introduccidon y alcance del trabajo.

La aplicacién de herramientas propias de la ciencia econémica al estudio de los costos
de produccion y la productividad a los bienes y servicios culturales, tiene su origen en la
obra de Baumol y Bowen, Performing Arts-The Economic Dilemma. Este trabajo divide la
produccién cultural en dos sectores, el compuesto entre otros por las “artes escénicas y
musicales ejecutadas en vivo” (performing arts), donde no es posible incorporar tecnologia
gque permita bajar costos y consecuentemente aumentar la productividad, y otro sector que
si lo permite. Esquematicamente el primero puede considerarse parte del sector artesanal
de la cultura y el segundo el industrial (libro; disco; y cine fundamentalmente; ademas del
resto de los sectores no culturales). En “las artes escénicas y musicales ejecutadas en vivo”,
no es posible —sin alterar la obra- disminuir los personajes de una Opera, una pieza de teatro
o ballet, suprimir los movimientos de un concierto o bajar el nUmero de muasicos que marca
una partitura.

La posibilidad de sustituir en dicho sector capital por trabajo es muy restringida o
practicamente nula, siendo la remuneracién del factor trabajo un costo importante dentro del
costo total. Como los salarios aumentan de forma lineal a la economia en su conjunto, en
términos unitarios, Baumol y Bowen sostienen que el costo del factor trabajo en este sector
serd creciente por unidad de output, mientras que permanecera constante en el resto de la
economia. El aumento sistematico de los costos se vera traducido a un aumento de precios,
en una espiral que llevara a la extincion de las performing arts y en particular de las
orquestas sinfénicas, si no consiguen financiacion adicional a la recaudaciéon, como
subvenciones publicas, mecenazgos o patrocinios. Pese al tiempo transcurrido y a los
posteriores analisis y criticas recibidas, la hipotesis central sigue siendo aceptada por la
tradicion de la Economia de la Cultura®. (Ver por ejemplo Throsby y Withers, 1979; Frey y
Pommerehne, 1989; Thosby, 1994; Frey, 2000; Hilbrun, 2005;), y la problematica del
desfase en la productividad de las artes escénicas con respecto a otros sectores y sus
implicancias financieras pasé a ser conocida como la “enfermedad de los costos de
Baumol” o, simplemente, el “mal de Baumol™?.

Una caracteristica fundamental del trabajo de Baumol y Bowen que influira hasta hoy, es
la vinculacion de las investigaciones a la disputa sobre el papel del sector publico en la
subvencion de la cultura, es decir, su adscripcion dentro de la economia a aquellos
departamentos tradicionalmente ligados a la Hacienda Publica (Rausell, 1999). Parte de la
discusién académica se centrard entonces en la pertinencia de la intervencion estatal tanto
como agente que realiza el financiamiento, como proveedor y productor de servicios
culturales, y desde el dmbito normativo habra que resolver que bienes publicos debe
proveer el estado, asi como a que fallos de mercado da respuesta (Frey, 2005).

En las dltimas décadas, se han incrementado las publicaciones referidas a los costos de
las “artes escénicas y musicales interpretadas en vivo” y las complejidades de los diversos
procesos que componen su produccidén (ensayos, estreno, explotacion y giras), e incluso

! La Economia de la Cultura, o Cultural Economics, en su acepcién anglosajona, es una rama de la Economia
Aplicada, cuyos origenes se identifican a partir de la obra de Baumol y Bowen a la que se estd haciendo
referencia.

2 Sin embargo, debera considerarse que como bien sostiene Throsby (Throsby, 1994), la enfermedad de los
costos de Baumol, ain cuando acarrea serias dificultades, “probablemente no sea una enfermedad terminal”; y
existen una serie de factores que pueden contrarrestar los efectos de los desfases de la productividad (Heilbrun,
2005), como la utilizacion de orquestas de camara en vez de sinfonicas (Peacock, 1988), incluir en la
programacion conciertos de verano (Felton, 1995); y fundamentalmente aprovechando las economias de escala
(Baumol y Bowen, 1996; Globermany Book, 1974; Lange et al, 1985; Throsby, 1994; Felton, 1995; Benhamou,
1997; etc)



Throsby en 1994 desarrolla un modelo de comportamiento y estima una funcién de
produccién para ellas (Ver Throsby, 1994).

Asimismo, en los uUltimos afios se han producido numerosos trabajos sobre la gestion,
organizacion y el marketing del sector del espectaculo. Pese a ello, no es tan simple
identificar padrones Unicos en los que medir el empleo eficaz y eficiente de los recursos
consumidos por una compafia de artes escénicas en general, y una orquesta sinfénica en
particular cuando es financiada con dinero publico. Tampoco es posible emplear criterios
generalizados para definir el “éxito” de este tipo de organizaciones y la estrategia a seguir,
surgiendo interrogantes de dificil resolucion:

- ¢El éxito de una compafiia estara dado por la calidad artistica de sus obras o por las

recaudaciones de taquilla?

- ¢El hecho que una compafiia atraiga la atencién de turistas culturales y por ende se
verifique un fuerte impacto sobre la economia de la ciudad puede priorizarse a la
captacion de un publico local en un enfoque de democratizacion de acceso a la
cultura?

- ¢Cual es el grado de erudicion factible de alcanzarse y como combinara con la
ejecucion de obras de autoria nacional que posibiliten difundir valores simbdlicos
compartidos?

La respuesta a las interrogantes planteadas suele ser competencia de quienes tienen

a su cargo la definicién de las politicas culturales. Dichas respuestas, estan asociadas a
tendencias politico — ideoldgicas, tradiciones institucionales y las mismas varian de pais en
pais. Como bien han sostenido diversos autores®, la dificultad al definir la forma de
intervencion estatal ha tenido como consecuencia que las politicas publicas se reflejen
significativamente de las preferencias del publico en general y ha potenciado el papel
dominante de una elite de expertos en la elaboraciéon dichas politicas. Expertos que no
necesariamente se encuentran incentivados para tener en cuenta los intereses del publico.

Pero no es objeto de esta ponencia el analisis y pertinencia de las diversas politicas
culturales que implementan los distintos gobiernos, sino que el objetivo de la misma es
enfatizar en las herramientas que provee la Contabilidad de Gestion para evaluar el
desempefio de las organizaciones Yy la consecucién de los objetivos planteados en el marco
de dichas politicas culturales, asi como su aplicabilidad en las Orquestas Sinfénicas
Uruguayas. Para esto se hara especial hincapié en los indicadores de gestibn como uno de
los instrumentos apropiados para evaluar los desempefios de este tipo de organizaciones.

Asimismo, y como parte de los objetivos de este trabajo, se describe un replanteo de la
estrategia a seguir con los cuerpos sinfénicos financiados con dinero publico en la ciudad de
Montevideo, aprovechando sinergias y posibilitando un aumento de la productividad, asi
como facilitando el acceso a la cultura a distintos sectores de la poblacién.

3 Para un andlisis de la literatura en el tema véase Mazza, ( Mazza, 2005)



2. Los Indicadores de Gestidon v las Orquestas Sinfénicas

2.1 Indicadores y sector publico

Las publicaciones referidas al control en las instituciones sin animo de lucro, tanto
publicas como privadas, tienen como punto de partida el trabajo de Anthony y Herzlinger
(1975)%, y a fines de los afios 70, comienza a visualizarse que los controles disefiados para
las empresas lucrativas, pueden adaptarse a las empresas publicas y a las entidades no
lucrativas (Camman, 1978; Newman y Wallender, 1978). Sin embargo, aun para las
empresas lucrativas los sistemas de control estaban escasamente desarrollados, y Johnson
y Kaplan, una década después (1987, pag.25) afirmaban que la innovacion en los sistemas
de control habia sido escasa -las técnicas habitualmente utilizadas ya habian sido
desarrolladas en 1925- y sefalan la necesidad de incorporar nuevos marcos conceptuales
que consideren el contexto organizativo en el que se realiza el proceso de control.

En una primera etapa, el control de las organizaciones publicas y las privadas sin
animo de lucro, se basé fundamentalmente en el calculo de costos y el control presupuestal
(Ver por ejemplo Anthony y Herzlinger, 1975; Henke, 1980; Anthony y Young, 1988). En una
segunda etapa, y especialmente en la Ultima década del siglo XX, surgen publicaciones
relativas a la gestion de las organizaciones no lucrativas en las que se incorporan los
conceptos de mision y estrategia, vision, planes de accién, asi como el posterior control de
la gestion (Ver por ejemplo Drucker, 1990; Connors, 1993; Moldof,1993), y aparecen
revistas técnicas que tratan especificamente la gestion en organizaciones no lucrativas,
como la Nonprofit Management & Leadership y el Journal of Nonprofit Management

A su vez, y referidas inicialmente a actividades lucrativas, surgen multiples
publicaciones relativas a los “performance indicators”, ya que en los ochenta® habia
comenzado a cobrar importancia la introduccion de indicadores no financieros para controlar
aspectos cualitativos de la gestion de las organizaciones (Kaplan, 1984, pag.410..) Los
performance indicators, son definidos por el diccionario técnico de Oxford (Oxford, 2002)°
como las principales medidas del éxito de una compafiia, que se determinan y monitorean
para asegurar el éxito de la misma a largo plazo, ayudando a establecer claramente las
fuerzas y debilidades de dicha compafia. No existe una traduccion precisa del término
“performance” al espafiol, utilizdandose como traduccién las expresiones comportamiento,
rendimiento, funcionamiento, resultados, o0 equiparandose el término “performance
indicators” al de indicadores de gestion, terminologia adoptada por AECA (AECA, 1997,
pag.31) quien define a dichos indicadores como “unidades de medida que permiten el
seguimiento y evaluacién periédica de las variables claves de una organizacion, mediante su
comparacion con los correspondientes referentes internos y externos”

Estos indicadores pueden ser tanto de tipo cualitativo (encuestas a los clientes, al
personal) como de tipo cuantitativo y dentro de estos Ultimos puede distinguirse entre
monetarios (costos, ingresos, inversiones, etc.) y no monetarios (antigiledad media de los
clientes, cantidad de quejas procesadas, etc.), pero todos deben tener determinadas
propiedades: (segin AECA, 1997)

- Relevancia: la informacién aportada debe ser imprescindible para informar, controlar,
evaluar y tomar decisiones.

- Pertinencia: El indicador es adecuado para lo que se quiere medir y estable en el tiempo.

- Objetividad: El célculo a partir de las mediciones observadas no es ambiguo.

- Inequivoco: El indicador no permite interpretaciones contrapuestas.

- Accesibilidad: su obtencién tiene un costo razonable y es facil de medir e interpretar.

* Reeditado por Anthony y Young en 1988

> Nétese que es en los ochenta se generaliza el interés, pero es posible encontrar publicaciones méas tempranas
referidas al tema (ver por ejemplo Salomén, 1965), y ya Parker en 1979, (Parker, 1979, pag.319) sefialaba la
importancia para las organizaciones con fines sociales, de contar con indicadores de tipo cualitativos, para
evaluar aspectos tales como la responsabilidad social

¢ “The key measures of the performance of a company, which are monitored and assessed to ensure its long-term
success. These indicators help to pinpoint the company's strengths and weaknesses™.



Existen diferentes clasificaciones para los indicadores (Ver por ejemplo las
clasificaciones de Carenys y de Falgeris, 1997; Reilly y Reilly, 2000; AECA, 1997),
definiéndose indicadores especificos para evaluar el sector publico y las entidades sin animo
de lucro en cada una de las diferentes clasificaciones. Sin embargo, aun atendiendo a
especificidades de las distintas empresas, existen tres indicadores, que clasificados en su
naturaleza, son comunes para el control de la gestion de las organizaciones, tanto publicas
como privadas, y dentro de estas Ultimas tanto con fines de lucro como sin ello, y son los
indicadores de eficacia, eficiencia y economia, los que se describen a continuacion:

» Economia.-El atributo economia refiere a las condiciones en que una determinada
organizacién adquiere los recursos financieros, humanos y materiales. Supone establecer
estandares de cantidades de imputs necesarios, calidades, grados de utilizacion de los
mismos asi como plazos y condiciones de pago. La adquisicion de recursos debera ser
entonces en un tiempo adecuado, al menor costo posible, de una calidad adecuada y en una
cantidad apropiada.

» Eficacia.- La eficacia se mide por el grado de cumplimiento de los objetivos fijados
en sus programas de actuacion o de los objetivos tacitamente incluidos en su mision. Se
comparan entonces los resultados realmente obtenidos con los previstos,
independientemente de los recursos utilizados

« Eficiencia.- El grado de eficiencia de una actuacion viene dada por la relacion
existente entre los bienes y servicios consumidos, y los bienes o servicios producidos, o, lo
gue es lo mismo, por los output obtenidos en relacion a los imputs empleados.

En el caso particular del sector publico AECA (1997) destaca ademas de los
indicadores de eficacia, eficiencia y economia ya mencionados los siguientes agrupamientos
de indicadores:

« Efectividad.- Estos indicadores, miden el impacto final de la actuacion sobre el total
de la poblacién afectada, por lo que también son denominados indicadores de impacto, y su
potencialidad crece si se complementa a los indicadores de eficiencia.

 Equidad.- También definidos para instituciones publicas, los indicadores de equidad
pretenden medir el nivel de distribucién justa - ecuanime- de los servicios publicos, por lo
gue cuantifican la posibilidad de acceso a dichos servicios publicos de los sectores sociales
menos favorecidos, en comparacion con las mismas posibilidades de la media del pais.

e Excelencia.- Estos indicadores intentan medir la calidad de los servicios, en un
enfoque orientado hacia el cliente. Se desea saber como percibe el usuario el servicio, y se
introducen indicadores de calidad.

» Entorno.- Se debera reconocer el entorno, y adaptarse a los cambios que en él se
produzcan, ya que las empresas puUblicas deberdn adaptarse a las necesidades de los
usuarios en forma anticipada

» Evolucién sostenible.- refiere a la capacidad de mantener un servicio con una
calidad aceptable durante un largo periodo de tiempo.

Concomitantemente a la importancia creciente de los indicadores de comportamiento
como herramientas para evaluar la gestion de las organizaciones, surgen, inicialmente para
empresas lucrativas, diversos tableros de control, o cuadros de mando, documentos donde
se plasman los indicadores mencionados. Sin embargo, la mayoria de estos indicadores
eran medidas cuantitativas tendientes a evaluar la gestion financiera de los entes.

A fines de los afios ochenta y principios de los noventa se introducen variables no
cuantitativas y la estrategia de la empresa comienza a ser un elemento guia para la
determinacion de indicadores. Se desarrollan nuevos modelos de tableros de control (por
ejemplo los planteados por Sveiby, 1986; McNair, Lynch y Cross, 1990; Maisel, 1992), pero
sera con la aparicion del Balance Scorecard o Cuadro de Mando Integral, de Kaplan y
Norton, que surge una nueva Vvision de dichos indicadores, los que se utilizan para la
evaluacion de la gestién empresarial desde distintos angulos de una organizacién. De esta
forma se modifica el concepto tradicional de control, ya que el Cuadro de Mando Integral
sitla en el centro la estrategia, por lo que el antiguo cuadro de mando se transforma
pasando a ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un
conjunto coherente de indicadores (Kaplan y Norton, 1992).



A su vez, en la década de los noventa también se generalizan las publicaciones
sobre el control de las organizaciones publicas que apuntan a verificar la gestion de las
acciones realizadas acorde a la estrategia prefijada, estrategia congruente a la mision y
visiobn de la organizacién (Ver por ejemplo Drucker,1990; Connors, 1993; Moldof,1993;
Harrisson, 1995; Hudson, 1995; Alisson y Kaye, 1997), alun cuando pueda existir dificultad
en alinear la estrategia de las organizaciones no lucrativas, tanto publicas como privadas
(Norrekit, 2000). En otro orden, al ser instituciones que no persiguen un fin de lucro, el éxito
y la buena gestién de las mismas estard ligado, tanto cuantitativa como cualitativamente, a
los servicios brindados a la comunidad con los recursos disponibles. (Anthony y Young
1988; Henke, 1992).

2.2. Las Artes Escénicas v los Indicadores de Gestion

Existe un amplio consenso bibliografico en que el status no lucrativo de las
organizaciones culturales implica que al momento de evaluar la gestion deberan
considerarse sus particularidades (Ver por ejemplo Colbert, 2003; Pignataro, 2005), y
aunque en la ultima década han existido avances desde el marco tedrico con respecto al
control de gestion de entidades publicas y no lucrativas atendiendo a las caracteristicas
propias de estas instituciones, la practica no ha mostrado dichos avances.

Lafortune et al (1999) realizaron una exhaustiva encuesta exploratoria entre gerentes
de empresas canadienses de habla francesa en el campo de las artes y la cultura,
demostrando que los sistemas de control seguian siendo poco desarrollados ademas de
observarse ciertas lagunas de control interno.

El uso de indicadores como medida de desempefio se ha extendido tanto en las
artes escénicas como en otros sectores culturales, sin embargo, gran parte de dichos
indicadores son una mera descripcidon cuantitativa de algunas caracteristicas de la
produccion y el consumo cultural, como son el nimero de espectadores, el nimero de
empleados, los dias de trabajo al afio, etc.

Como ejemplo de indicadores mas complejos, es usual encontrar el costo por
asistente, la relacion ingresos-espectadores, o la subvencion publica recibida por asistente
(Pignataro, 2005), y en algunas publicaciones es posible encontrar el nUmero y monto de los
patrocinios como cuantificador de la satisfaccion de los diversos stakeholders, cantidad y
tipo de criticas en periddicos y revistas como indicadores de calidad, cantidad de musicos y
actores como medidas de la capacidad estructural de la organizacion y medidas de eficacia
en los procesos, tales como el nimero de nuevas obras en la programacién de la temporada
(Gilhespy, 1999; Soren, 2000). Schuter, referente ineludible en el tema, realiza un
interesante analisis sobre el desarrollo histérico del disefio de indicadores en organizaciones
culturales diferenciando los indicadores microecondmicos de los macroeconémicos. (Ver
Schutter, 1997)

Otro referente es la publicacion de Towse, sobre indicadores en el Royal Opera
House (Towse, 2001) que continda la linea de investigacion ya iniciada en 1994 (Ver Towse,
1994); y merece sefialarse un interesante articulo de Peackok (Peacock, 2003) que utiliza
conceptos mas modernos, describiendo las caracteristicas que deben reunir los
indicadores, e introduciendo indicadores de calidad (el tiempo dedicado a ensayos de cada
obra), asi como indicadores relativos al control de ciertos roles que puede tener la
organizacién (por ejemplo niumero de conciertos con contenido educativo). Sin embargo, el
foco principal del articulo es la comparacion por medio de indicadores de las distintas
subvenciones de organizaciones inglesas, asi como los problemas de agencia derivados.

Otros autores también han abordado indicadores de calidad, destacandose el trabajo
de Boerner (Boerner, 2004) en una compafia de opera, en el que define, entre otros, al
tamafio del coro, cantidad de solistas y tamafio de la orquesta, asi como calidad de los
instrumentos empleados como indicadores de calidad. Cabe destacar, que no se ha
encontrado en la bibliografia relacionada suficiente destaque en indicadores de equidad,
efectividad y entorno, adn cuando estos son imprescindibles para evaluar el cumplimiento de
las politicas culturales. Es por ello que se crey6 de interés el desarrollo de indicadores que



permitan evaluar el desempefio de las Orquestas Sinfénicas en el marco de los objetivos
planteados en las diversas politicas culturales, sin olvidar la importancia de un consumo
eficiente, econdmico y eficaz de los recursos, tema que se tratard en el proximo capitulo.

3. Las orquestas sinfénicas en Montevideo

En Montevideo, capital del Uruguay, un pais con tres millones de habitantes, cuya capital
concentra la mitad de la poblacién, existen tres organismos sinfonicos financiados con
dineros publicos: La Orquesta Sinfénica del SODRE’ (En adelante OSSODRE), La
Filarmonica de Montevideo y la Banda Sinfonica Municipal. El presupuesto anual para los
tres organismos es de dos millones y medio de ddlares al afio y la suma de sus plantillas
totalizan 255 cargos para mdasicos intérpretes, mas 40 funcionarios técnicos Yy
administrativos que las rodean.

Se disponen datos s6lo hasta el afio 2002, y solamente de la OSSODRE vy la Filarmonica
de Montevideo (parte de los problemas esenciales para la evaluacion de resultados es que
los mismos no estadn disponibles y recopilarlos requiere de un trabajo especifico, cuyo
resultado es incierto, ya que estos organismos publicos no se encargan de dar a conocer
regularmente sus resultados).

Filarmoénica Ciclo sinfénico 1997 1998 1999 2000
Asistencia 9,067 9,500 5827 5,788
Producciones 14 13 9 11
Funciones 14 13 9 11
% de ocupacion 48 54 66 52
OSSODRE Ciclo Sinfénico 1998 2001 2002
Asistencia 3,549 1,651 1,934
Producciones 10 7 8
Funciones 10 7 8
% de ocupacion 57 38 39

La Orquesta Sinfénica del SODRE y la Filarmdénica de Montevideo, en sus ciclos
sinfénicos no repiten los programas que preparan, es decir por cada programa suele existir
una sola funcién o concierto. Aunque no se dispone de datos precisos, ya que son
inaccesibles publicamente, la Banda Sinfénica Municipal si repite programas y se presenta
fundamentalmente en locales y espacios publicos de barrios de Montevideo.

Tanto la Filarménica de Montevideo como la Orquesta del SODRE, en sus ciclos
sinfénicos invierten un promedio de diez ensayos para una sola ejecucién, lo que llevado a
unidades de tiempo significan, 1.500 minutos de practicas colectivas para producir 100
minutos de concierto, generando una relacion tiempo de concierto / tiempo de ensayo de 15
a 1, lo que conlleva a un altisimo costo de la funcién, la que debera absorber la totalidad de
los costos de produccién.

Con respecto a la afluencia de publico, y compartiendo una caracteristica comdn con
otras actividades culturales, tales como el teatro, cine, visitas a museos, etc. el numero de
visitantes no representa el nimero de personas distintas que presencian un concierto, ya

’ La Orquesta Sinfonica del SODRE es estatal y por tanto su territorio es todo el Uruguay, aunque de hecho su
admbito de actuacidon es fundamentalmente la ciudad de Montevideo



que los espectadores suelen repetirse® Efectivamente, y tomando las presentaciones que
integran los ciclos sinfénicos, el niamero de individuos distintos que concurren a los
conciertos es menor que el nimero total de asistentes registrados en las plantillas donde
guedan asentadas la venta de entradas (borderd), ya que una misma persona asiste a
varios conciertos®. Esta situacion debilita significativamente, desde el punto de vista de las
politicas publicas y como indicador de efectividad o impacto, la interpretacion del indicador
costos totales/nimero de asistentes, el que debera leerse conjuntamente con otros
indicadores, como gasto por habitante y la relacibn amigos de la orquesta /nimero de
asistentes

Se quiere resaltar, en este trabajo, la importancia de indicadores que permitan conocer
las ociosidades de los recursos humanos, en un andlisis de la ociosidad a nivel de recurso
(Ver Lecueder et al, 2003; Asuaga, 2003, Asuaga et al,2005). Las orquestas sinfénicas
tienen una particularidad en la composicién de los muasicos que amerita un estudio detallado
del empleo del factor trabajo en el proceso productivo, en la medida que la orquesta
sinfénica se entienda como una unidad multiproducto (Luksetich, 2005).

El sinfonismo lleva asociado la caracteristica del “tamafio” o “volumen”, en una tendencia
a crecer y sofisticarse, desde las orquestas de 40 integrantes en tiempos de Mozart en la
segunda mitad del siglo XVIII, a los 120 musicos de Stravinsky en las primeras décadas del
siglo XX. La musica sinfénica existe desde las épocas de Haynd y Mozart, es decir desde la
segunda mitad del siglo XVIII. La musica académica anterior a esos autores como la de
Monteverdi, Bach, Vivaldi, Heandel o Telemann y toda la que le sigue hasta nuestros dias
que no es sinfénica, como la de Pert, Takemitsu, Piazzolla, o Ducke Ellington, no esta
contemplada por la ejecucion de un organismo sinfénico, pues estos fueron creados y
concebidos para ejecutar exclusivamente musica sinfonica.

Cuando la Orquesta Filarménica de Montevideo ha dividido sus musicos en varias
agrupaciones para ejecutar musica de camara, ya sea “culta” o popular (tango o jazz), parte
de los musicos quedaron ociosos, tanto en el (los) conciertos(s) como en los ensayos. Tal es
el caso, por ejemplo, cuando la Filarménica de Montevideo interpreta Galas de Tango, en
donde se crea “la orquesta de tango mas grande del mundo™°. Similar situacién se produce
en el caso del programa de “Las cuatro estaciones” de Vivaldi, donde sdélo participan
cuerdas y el nimero de agrupaciones que pueden formarse llega a tres con el total de
violines, violas, violonchelos y contrabajos. Como para estos programas soélo se utilizan las
cuerdas el resto de la orquesta (vientos y percusién) pasan temporadas de hasta dos meses
ociosos. Indicadores del tipo horas de musico efectivas/horas pagadas, u obras
sinfénicas/obras totales, ademas de ser indicadores de eficiencia y eficacia respectivamente,
son también indicadores aptos para evaluar, directa o indirectamente, las ociosidades de
los recursos humanos.

En un andlisis apresurado del parrafo anterior, quizas podria deducirse que a efectos de
evitar ociosidades seria deseable que el indicador obras sinfénicas/obras totales se acerque
a la unidad. Sin embargo, en la medida que dicho indicador se acerque a uno, efectivamente

® Por ejemplo en el Cine de Europa, y particularmente en la década del 60, la cantidad de entradas vendidas es
seis veces, en promedio, el nimero de habitantes de un pais

® Una encuesta realizada por la propia Orquesta Filarménica de Montevideo a los asistentes del ciclo 1998,
arrojo como resultado que los 9.500 asistentes representaban menos de 3.000 personas distintas. Para ellas se
realizaron 13 conciertos distintos en el Teatro Solis, entre abril y noviembre. De esta forma, se financia una
orquesta de mas de 90 integrantes para que accedan menos de 3.000 personas distintas, por afio, a conciertos de
musica sinfénica. A su vez, el 30 % de esas personas también declararon haber concurrido a conciertos de la
Orquesta Sinfonica del SODRE, en la Sala Brunet, lo cual habla de una redundancia de servicios sobre los
mismos individuos. Todo esto en un contexto donde las obras, los maestros, los solistas tienden a repetirse, ya
gue los musicos integrantes de la Filarmonica de Montevideo y la OSSODRE, son mayoritariamente los mismos.
10 para concretar el popular espectaculo la institucién Filarménica de Montevideo debe contratar musicos que no
estan en su plantilla: cuatro bandoneones; uno o dos cantantes; guitarra y al menos una pareja de bailarines, lo
gue totalizan unos 1.200 dolares de cachét por espectaculo.



se evitan ociosidades. Pero el impacto de dicha medida se vera reflejada en una
disminucién tanto de la oferta cultural (s6lo musica académica sinfénica) como de las
posibilidades de acceso a la misma, lo que puede ser significativo en ciudades como
Montevideo, y muy perjudicial en ciudades del interior del pais, las que no suelen contar con
infraestructuras suficientes para conciertos sinfonicos'?, ya que las agrupaciones sinfonicas
requieren de sofisticados equipamientos, que generalmente estan erigidos en las
centralidades territoriales de los paises, y muy excepcionalmente estan implantados a
escala local (barrios de Montevideo y ciudades del interior). Esto trae como consecuencia
ineficiencias con respecto a la equidad del acceso a la cultura, sobre todo si se considera
gue la OSSODRE es un organismo nacional.

Sin embargo, la musica académica ejecutada por agrupaciones de cadmara se puede
realizar en espacios mucho mas reducidos, desde pequefios teatros, iglesias, clubes
sociales y deportivos, con lo cual los costos de las infraestructuras son mas bajos., y existen
equipamientos aptos en practicamente todo el Uruguay, con lo cual la musica académica es
mas rentable socialmente, pues potencialmente pueden acceder mayor cantidad de
ciudadanos ya que se multiplican “los espacios escénicos” bajandose notablemente los
“costos de viaje” del publico asistente.

En el contexto del parrafo anterior, cobran importancia los indicadores de rentabilidad
social como herramientas que permiten monitorear el cumplimiento de politicas culturales.
Estos indicadores de equidad y efectividad mostraran el nivel de distribucion de los
servicios publicos, tal como puede verse en los siguientes indicadores:

conciertos en iglesias y parques / conciertos totales,
conciertos en iglesias y parques/ 100.000 habitantes
conciertos en la periferia de la ciudad / conciertos sinfénicos
conciertos en la periferia de la ciudad / conciertos totales
conciertos en la periferia de la ciudad/ 100.000 habitantes
conciertos en ciudades del interior/conciertos en Montevideo
conciertos en ciudades del interior/conciertos sinfonicos
conciertos totales/ 100.000 habitantes

Un crecimiento en los indicadores de rentabilidad social definidos, mostrara entonces
una mayor democratizacion del acceso a la cultura. Sin embargo, debera tenerse presente
que cuando la Filarmonica de Montevideo se presenta en espacios abiertos, el costo por
concierto entre escenario, amplificacion y luces supera los 10.000 délares por funcién, si se
realiza una sola funcion en cada lugar.

Con la misma importancia y el mismo fin que los indicadores de rentabilidad social., es
posible también definir indicadores para evaluar la rentabilidad cultural. La inversion de
recursos centrada exclusivamente en interpretar sinfonismo es poco rentable culturalmente.
Tomese el caso de Juan Sebastian Bach, considerado por multiples especialistas el musico
mas importante de todos los tiempos, pero practicamente no interpretado por las orquestas
sinfénicas, pues en su época sOlo existian agrupaciones de camara, por tanto las
agrupaciones sinfénicas no programan a este autor. En la misma linea, cabe destacar que la
cantidad de horas de repertorio (partituras disponibles en las editoras) de musica “culta”
para agrupaciones de camara (menos de veinte musicos) supera en varias cientos de horas
a la de la masica sinfonica.

1 Obviamente se estd haciendo referencias a las ociosidades producidas por la interpretacién de musica de
camara y no a otras ociosidades que se producen por efecto oferta-demanda de conciertos sinfénicos y adn de
camara

12 por ejemplo, en Montevideo sélo se pueden presentar en la sala de Movie Center, en la sala mayor de El
Galpdn, en sala Brunet, y en el Teatro Solis
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Al aumentar la cantidad de conciertos no sinfénicos, la diversidad de oferta cultural se
amplia considerablemente, por lo que indicadores como los que se muestran a continuacion
pueden ser aptos para medir la rentabilidad cultural:

Conciertos de camara/conciertos sinfénicos.

Conciertos de camara/ conciertos totales

Conciertos de camara/100.000 habitantes

Sumatoria del nimero de intérpretes en cada concierto / conciertos totales
Sumatoria del nimero de intérpretes en cada concierto / 100.000 habitantes

4. Un cambio de estrategia

A la musica académica no sinfénica (“culta” o de origen popular), y tal como se expuso
en el capitulo 1 al referirse a la enfermedad de los costos de Baumol en el sector de las
artes esceénicas, le restan dos caminos para garantizar su existencia. El primero es que el
sector publico invierta en ella, con independencia de lo que ya invierte en los organismos
sinfénicos. El segundo es que con los recursos actuales que existen en los organismos
sinfénicos, estos se reestructuren y pasen a ser agrupaciones de ejecucion de musica
académica.

Para que esta segunda alternativa sea viable, debera reformularse la misién de los dos
organismos sinfénicos, mutando la visién de la organizaciéon a una institucion apta para
interpretar musica académica, en el sentido amplio de todo lo que se ejecuta a partir de
partitura.

Bajo esta perspectiva, la musica académica (“culta” y de origen popular) es
culturalmente mas rentable que el sinfonismo, por lo que amerita cuestionarse la
institucionalizacion con financiamiento publico del sinfonismo como Unica oferta de la musica
interpretada a partir de partitura.

El camino emprendido por la Filarménica de Montevideo a partir del afio 1993, bajo la
direccion del Maestro Federico Garcia Vigil y de su gerente'® el misico Alvaro Méndez es
quien alumbré en Uruguay el camino para este tipo de reflexiones. En dicho afio la
Filarmdnica comenzé el ya popular espectaculo “Galas de Tango”, abriendo el espectro de
la musica culta a la musica popular.

Luego continud con otros programas y actividades realizadas mayormente en el verano y
al aire libre, tales como:

- “Una noche en Viena” (espectaculo basado en valses de J. Strauss);

- “Musica de peliculas” (seleccion de musicas de peliculas famosas, como Guerra de
las Galaxias; Superman; Pinocho; 2001 Odisea en el Espacio; etcétera).

- “Tributo a Zitarrosa” (arreglos para orquesta de temas de Zitarrosa, con la voz
grabada del desaparecido intérprete emitida desde un disco CD).

- “Filarménica Cartoon” (un espectaculo para nifios realizado en el Teatro Solis y en el
Teatro de Verano, donde participaron unos cuarenta actores).

- “Fantasia en la Fortaleza” (un espectaculo donde la orguesta estaba armada en el
Cerro de Montevideo y se trasmitia por altavoces en toda la Rambla desde la
Estacion Central hasta el Parque Capurro™®)

13 eufemisticamente denominado “coordinador general”, cuando en todas las orquestas del mundo dicho rol se
denomina gerente.

1 La orquesta toco en play back, es decir los musicos y el maestro parodiaron la ejecucion de una mésica que
salia de un reproductor de CD grabado en los dias previos, en una jornada de ensayo general. Esta conducta
respondia a la imposibilidad de evitar el ingreso del viento por los micréfonos en la cumbre mas alta de la
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Todas estas experiencias, que promedian 7.000 espectadores por presentacion®, son
apoyadas por una gran inversion en escenarios al aire libre, amplificacién, seguridad, horas
de armado, traslados, bafios, camarines, artistas e intérpretes extras, importante promocion,
publicidad y difusién convirtiendo a la Filarmdnica en un bien cultural masivo. En la historia
del Uruguay no existen antecedentes de un fenémeno similar para un organismo cuyo
objetivo final es generar musica sinfénica. Sin embargo esto no se vio reflejado en un
incremento ni de los asistentes ni de las presentaciones de la temporada sinfénica central
realizadas en Teatro Solis (0 cuando este estuvo en obras, en el Atrio Municipal*®, o en el
Radisson Victoria Plaza Hotel).

Partiendo de la base que las politicas culturales ya definidas dan prioridad a una
democratizacién de acceso a la cultura, maximizando la rentabilidad social y cultural frente a
un empleo eficiente, econdmico y eficaz de los recursos, y considerando lo antes expuesto,
se propone un cambio estratégico en la composicién de los tres institutos sinfénicos
actuales, manteniendo la cantidad de puestos y sus presupuestos totales.

Se pretende, en lineamiento con Esmoris, (Esmoris, 2004) conformar dos organismos de
aproximadamente 120 mausicos cada uno, que restrinjan la programacién sinfénica
(centralista) a un minimo razonable y aumenten la actividad de camara (desconcentrada).
Serian dos nuevos organismos dedicados a la ejecucion de musica académica., del cual uno
de ellos atenderia la poblacion de los departamentos de Montevideo, Canelones y San José
y el otro el resto del pais. Esta propuesta no es mas que una reingenieria institucional —
cultural a partir de los recursos existentes ya financiada por medio de tributos.

Es parte del plan estratégico contar con masicos académicos, que en ciertas ocasiones
ejecuten mausica sinfénica, para lo cual se necesitara de toda la orquesta, y en otros
momentos se dividan en agrupaciones pequefias y medianas - entre un musico y hasta
veinticinco como maximo- para ejecutar musica académica de camara, sea culta o popular.
En los periodos en que este organismo de musica académica se divide en varias
agrupaciones, se habilita a la presentacién en simultdneo en mas de un espacio fisico, tal
como hizo la Filarménica de Montevideo los dias 9, 10 y 13 de noviembre del afio 2000 al
dividir su seccién de cuerdas en tres y realizar el ciclo “Filarmdnica por toda la ciudad”, con
la obra “Las cuatro Estaciones”, de Vivaldi. En un mismo dia, a la misma hora, en tres
barrios distintos, se presentaron tres agrupaciones de musicos académicos ejecutando
musica barroca de camara, utilizando como escenarios a las iglesias. La cantidad de publico
que concurrié fue de 7.900 asistentes distintos.*’

Con muy pocos recursos se materializé un clasico y en la periferia de la ciudad
mayoritariamente, a iglesias llenas®®. Al comparar la cantidad de publico que concité este
ciclo de tres dias, con el costosisimo ciclo sinfénico tradicional, se comprueba que mas
asistentes concurrieron a los barrios, que al ciclo sinfénico que se desarrolla en el centro de
la ciudad. Por otra parte, la mitad de los integrantes de la Filarmdénica de Montevideo no
trabajd, ya que solo se necesitan cuerdas para ejecutar “Las Cuatro Estaciones”; es decir un
50 % de los intérpretes’® estuvo eximido de tareas durante dos semanas y media

ciudad, lo cual distorsionaba el sonido, al mismo tiempo que levantaba las hojas de las partituras dificultando a
los musicos una lectura fluida. Sin embargo, debera reconocerse que es dudoso desde el punto de vista estético la
aplicacion de estas técnicas que culminan en una peor calidad acustica que la que podria obtenerse en un CD.

> Noétese que en los trece afios de esta experiencia el ndmero de asistencias superé el medio millén de
espectadores, a lo que debera agregarse televisaciones en directo y deferido asi como emisiones radiales

18 Acondicionar dicho espacio costaba por espectéculo aproximadamente unos 6.000 dolares.

" Medicion realizada por el Servicio de Inspeccién General de la IMM

'8 Barrios: Jacinto Vera; Cerrito; Colén; Cruz de Carrasco; Cerro; Nuevo Paris; Unién; Pocitos y Ciudad Vieja.
9 Las cuerdas son numéricamente la mitad de los integrantes de una orquesta sinfénica y la integran los
siguientes instrumentos: violines, violas, violonchelos y contrabajos. El resto de la orquesta esta compuesta por:
flautas, oboes, clarinetes, fagotes, cornos, trompetas, trombones, tuba, timbales y percusion.
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contabilizando ensayos y dias de conciertos. En realidad para estos muasicos 0ci0soSs
también existen posibilidades de programas pues existen obras para vientos y para
percusion tanto por separado como juntos.

A modo de ilustracion de esta forma de producir y distribuir masica académica vy
como esbozo de una programacion anual, se presentan las programaciones del organismo
que atienda la zona sur del pais®:

- 5 programas sinfénicos de los cuales se realizan 3 conciertos por cada uno, es
decir 15 conciertos en total, distribuidos por los tres departamentos, en ciudades
donde existen equipamientos que puedan albergar a una orquesta sinfénica.

- 1 épera, con 5 funciones en Montevideo.

- 1 ballet, con 5 funciones en Montevideo y una en las capitales departamentales.

- 5 programas de musica distintos de camara interpretados por una agrupacion de
camara cada uno (de entre 3 y 25 integrantes), realizando 12 presentaciones de
cada programa Yy totalizando 60 conciertos por los barrios y localidades de los
departamentos de Montevideo, Canelones y San José. Un esbozo similar queda
pendiente para la agrupacion que atienda el resto del pais.

De esta forma otro servicio de musica académica financiada con recursos publicos es
posible, en tanto que se ensancha el repertorio, se incrementa la cantidad de conciertos y se
le hace accesible a un ndamero mayor de ciudadanos y con caracteristicas mas
heterogéneas que los actuales. Para los propios muasicos también es una ventaja, pues la
relacién entre el tiempo de ensayo y el de funcién se optimiza notablemente. Se produce
una disminucién de la carga horaria anual total de los profesionales, pues la cantidad de
programas distintos a ensayar es menor, asi como el tiempo total de musica distinta, pues
los programas de camara no suelen ser tan extensos como los sinfonicos.

5. Conclusiones

El cuestionamiento de la economia neocldsica como marco de referencia para las
empresas publicas ha traido como consecuencia un replanteo de las técnicas de control
tradicionales. La maximizacién de utilidades y la basqueda por minimizar los costos se
transforma en las empresas publicas, en donde la idea de cliente muta a una concepcién
mas amplia como es la comunidad, y la satisfaccion del usuario prima sobre la obtencién del
lucro. Las evaluaciones cualitativas cobran importancia relevante, y los indicadores de
gestion se muestran como herramientas idoneas para evaluar la gestion publica. Las
Orquestas Sinfonicas no quedan ajenas a esta realidad, e indicadores que evallen la
rentabilidad social y la rentabilidad cultural se vuelven imprescindibles para evaluar la
concreciéon de las politicas culturales, asi como los desvios e ineficiencias en el
cumplimiento de su gestion.

Asimismo, a efectos de dar cumplimiento a la democratizacion cultural, es posible que en
ciertas sociedades amerite un replanteo de las estrategias definidas. En la propuesta
planteada en esta ponencia, si es llevada adelante de manera sistematica y prioritaria, se
produciria una significativa ampliacion del repertorio con respecto al que brinda la actual
exclusividad sinfénica, lo que deriva en una mayor rentabilidad cultural. A su vez, se produce
un aumento de la rentabilidad social, pues no so6lo existe un incremento real de
espectadores, sino que las caracteristicas socio — culturales de este nuevo publico son mas
heterogéneas y mas representativas de la mayoria de la poblacion. El conjunto de la
propuesta conlleva una refundacion institucional importante que compromete al municipio de

2% Sintesis: Total de presentaciones: 85. Total de programas: 12. Total de programas a preparar por cada musico:
8. Total de presentaciones por cada musico: 34 maximo.
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Montevideo, al resto de los municipios y al estado central. También puede implicar un
cambio de costumbres para los involucrados en la actividad sinfénica contemporanea al
pasar de un centralismo elitista, a servicios de cara a la ciudadania, poniendo a disposicion
de ésta, un amplisimo repertorio de musica académica, tanto popular como “culta’
ejecutada a partir de partitura popular y “culta” desde el afio 1600, hasta nuestros dias.

La Contabilidad de Gestién, debera proveer herramientas que permitan el seguimiento tanto
de los nuevos planteos como de las politicas culturales existentes. El modelo de indicadores
propuestos en este trabajo, en el que simultdineamente se consideren recursos 0ciosos,
rentabilidad social y rentabilidad cultural, sin descuidar el uso eficiente, eficaz y econémico
de los fondos publicos, es una primera aproximacion a un tema en el que, sin duda, se
debera seguir avanzando.
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