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Palabras de Apertura

Carlos Manuel Muiiiz, Presidente del CARI

En nombre del Consejo Argentino para las Relaciones Internacionales (CARI), quiero dar la bienvenida a este pres-
tigiosos grupo de personalidades vinculadas con los grandes teatros del mundo. Para el Consejo es una oportunidad
muy especial recibirlos en esta ocasion, y quiero felicitar también, particularmente, a la Sra. Teresa Aguirre Lanari
de Bulgheroni, presidenta del Comité de Promocién de la Cultura, por la organizacion, yo diria perfecta, de este
importante seminario, teniendo en cuenta las personas que van a componer los distintos paneles que van a participar
en este debate.

De manera que con estas palabras de felicitacion y de agradecimiento especial por la concurrencia de todos ustedes,
le doy la palabra a la sefiora de Bulgheroni. Muchas Gracias.

Teresa Aguirre Lanari de Bulgheroni

Buenos dias, bienvenidos a este taller de gestion de teatros liricos, integrado por valiosos especialistas extranjeros.
Este evento es promovido por el Comité de Cultura del CARI, queriendo destacar con satisfaccion y orgullo que
ocurre en el marco del festejo del CARI de su vigésimo quinto aniversario desde su creacion.

Dentro del vasto campo en el que el CARI desarrolla sus tareas, se nos ha encomendado colaborar en el espacio de la
cultura como unién de los pueblos. Este taller es una expresion de tales objetivos.

Es indudable que el tema que hoy nos reline es de gran importancia en todos los grandes centros del mundo, ya que
los teatros liricos constituyen un verdadero desafio desde el punto de vista de su gestion, organizacion, conduccion y
financiamiento. Lo enriquecedor de este taller serd la posibilidad de contar con visiones divergentes sobre el temay
soluciones diversificadas realizadas en distintos entornos culturales del mundo. La gestion en los teatros liricos
merece la atencién de quienes tienen la responsabilidad politica, financiera, cultural y artistica de encontrar las
mejores soluciones para cada momento histérico. No se trata aqui de enfrentar gestién oficial con management pri-
vado sino de conocer diferentes enfoques, problematicas y soluciones presentadas por cada expositor.

Todos los expositores han desempefiado importantes funciones en el area de la cultura en sus respectivos paises.
Pero quiero destacar algunos aspectos particulares de los mismos, que son interesantes por su vinculacién con el
tema de este taller. De todos modos, los curriculums de los panelistas estan a disposicién de ustedes en la entrada de
esta sala.

John Seekings es Director Ejecutivo de la Royal Opera House Trading Limited. En 1979 fue Director Técnico de la
Royal Opera House y desde 1995 es el Director de Operaciones y Desarrollo de la Royal Opera House, siendo el
responsable del Programa de Reconstruccion y Restauracion del Covent Garden.

Andre Larquié es presidente del Teatro du Chatelet. Ha sido Consejero encargado de Cultura y Comunicacion del
Primer ministro Michael Rockar, Presidente Director General de Radio France Internacional, Presidente de la Ope-
ra de Paris entre los afios 1982 y 1987. Se ocup6 de la administracion de la Asociacion para la Revalorizacion de la
Opera de Paris y fue uno de los responsables de la creacion de the Friends of the Paris Opera, en Nueva York.

Juan Cambreleng Roca es actualmente “Sovrintendente” en el Teatro Giuseppe Verdi de Trieste. Ha sido Director
General de Mdsica y Teatro en el Ministerio de Cultura de Espafia y simultdneamente ha desempefiado cargos im-
portantes en la Asociacion de Amigos Canarios de la Opera de cuyo Festival es Director desde hace ya mas de doce
afios. Es Presidente de los Amigos de la Opera de Madrid y hasta Diciembre de 2001 fue Gerente del Teatro Real de
Madrid.
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Marlene Cooper es Directora de Programas Obras y Proyectos Especiales del Kennedy Center for Performing Arts.
Es Consultora del Consejo de Artes y Culturas de Baltimore. Previamente se ha desempefiado como Directora de
Educacion y Curadora del Teatro estatal de Maryland.

Georg Vierthaler es Director Ejecutivo de la Opera de Berlin desde 1994. Ha sido Director Ejecutivo y Artistico del
Theatre des Westens de Berlin y se desempefié como Director Administrativo en el “Munich Volkstheater” y en el
“Landestheater Wirttemberg-Hohemzollem”, Tubingen.

Emilio Kalil se desempefié como Director del Departamento de Teatro y del Teatro Municipal de la Ciudad de San
Pablo y fue Presidente de la Fundacion Teatro Municipal de Rio de Janeiro.

Gabriel Senanes en Septiembre de 2002 asumié como Director General y Artistico del Teatro Colén. En Julio de 2001
fue designado Director de Musica de la Ciudad de Buenos Aires y en Septiembre de 2000 fue designado Asesor Musi-
cal de la Secretaria de Cultura del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires.

Estos destacados expositores presentaran sus ideas, experiencias y resultados. Mafiana, al finalizar el taller, se prevé
una reunién conjunta de todos los expertos que permitird obtener conclusiones y contamos con colocar los aportes
finales en le sitio de Internet del CARI para su mejor aprovechamiento, especialmente para los que no pudieron estar
aqui presentes. Esperamos que este encuentro genere un intercambio enriquecedor por la multiplicidad de visiones
y politicas de gestion que se expondran. Pero mas alla de las distintas maneras de encararlo, hay un objetivo comun
en todos los casos: hacer una buena gestion. Porque cada problema esconde una oportunidad tan fuerte que literal-
mente lo empequefiece, pero los logros mas grandes son de quienes reconocen un problema y lo convierten en un
éxito.

Sin duda las relaciones interpersonales ademas de las interinstitucionales que a partir de hoy se generen, seran el
aporte para una reflexién amplia y compartida que constituye la meta de todas las acciones del CARI.

Los detalles del funcionamiento seran dados por la moderadora de este encuentro, la Dra. Ana Lucia Frega, de larga
relacién con el Teatro Coldn.

Al agradecer la presencia de todos, quiero destacar la valiosa colaboracién para este taller de las Embajadas de
Francia, Estados Unidos, Reino Unido, Brasil, Italia y Alemania y por supuesto toda la gente del CARI, en especial a
Ana Maria Ramirez que ha llevado a su cargo la organizacion de este taller.

Asi que sefiores, de nuevo muchas gracias y a trabajar.

Ana Lucia Frega

Al conectarme con ustedes, quisiera retomar las palabras de Teresa Bulgheroni, dandoles la bienvenida a todos y
pensar que sinceramente vamos a tener una posibilidad de intercambio sélido y descuento que va a ser muy fluido.

La dindmica es muy simple. Cada expositor dispone de 45 minutos como méaximo. Haremos lo que siempre hacemos
los moderadores, unos minutos antes pasaremos el “papelito” recordando que se esta acabando el tiempo. Si vemos
gue es menester y si las personas nos aproximan sus preguntas, después de los oradores tendremos una media hora,
calculamos, de preguntas. Va a haber unos papeles especiales preparados, como siempre hace el CARI, y van a haber
unos jovenes que los van a ofrecer a disposicion de ustedes. Entonces, ustedes haran llegar sus preguntas por escrito,
por favor dirigirlas, sino desde la moderacion trataremos de canalizarlas, como lo exige nuestra labor, facilitando los
intercambios.

Por lo tanto, me permito invitar al Sefior John Seekings a ocupar el panel y comenzar con la primera exposicion de la
mafiana.
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John Seekings

Quiero agradecer al CARI por invitarme y al British Council por hacer posible que hoy esté aqui. Voy a dividir mi
charla en dos partes: Voy a empezar por contarles un poco como funciona el Royal Opera House (ROH), mi rol en ély
su estructura. La segunda parte la voy a dedicar a alguno de los asuntos claves que fueron importantes en los Ultimos
8 a 10 afios para la forma en que la ROH lidi6 con los cambios y problemas y en la forma en que se busca una adminis-
tracién mas eficiente para el futuro.

Mi nombre es John Seekings, soy el Director de Operaciones y Desarrollo de la Royal Opera House. Estudie geofisica
en la universidad, donde decidi que estar sentado en una oficina todo el dia no era para mi y por eso me dediqué al
teatro. Ahora lo que hago es estar todo el dia sentado en mi oficina frente a la computadora, justo lo que intentaba
evitar. Pero mi experiencia es en el teatro técnico, trabajé mucho tiempo en el area técnica, en roles técnicos y en 1995
me converti en el Director de desarrollo, es decir que era el representante del programa de desarrollo, reconstruc-
cion y restauracion de la Royal Opera House. Fue un periodo emocionante. Luego me converti en el Director de
Operaciones, apenas después de la reinauguracion. Después cuando el Director General del Covent se fue, me con-
verti en Director Ejecutivo temporario por seis meses hasta que la nueva persona asumiera. Entonces, tuve una
vasta carrera en la ROH.

Mi rol abarca varias areas claves del teatro, la técnica, la puesta en escena, la iluminacion, el sonido, la produccion, la
direccion, laadministracion de la casa, incluido la seguridad, la limpieza, el mantenimiento, los servicios al cliente, el
catering; elementos tanto financieros como de personal eran responsabilidad de mi departamento. La infraestructu-
ra de tecnologia industrial, planeamiento estratégico, y las actividades comerciales de la ROH. Todo lo que hacemos
gue produce dinero, aparte de vender entradas, que es la actividad principal obviamente.

Mi divisién emplea aproximadamente 600 personas, alrededor de 400 permanentes y 200 contratados y tenemos un
ingreso de 30 millones de libras anualmente, y cerca de 4 millones de libras de gastos de capital. Ademas del rol de
Administrador, tengo responsabilidades como Secretario de la Compafia por las quejas, el manejo y otros asuntos
relacionados con la direccion de la organizacion. En el rol de planeamiento estratégico, lidio con los temas de
planeamiento cruzado entre departamentos. La ROH, como muchas organizaciones, es bastante ineficaz en la forma
en que trabaja. La Compafiia de ballet hace una cosa, la de 6pera otra, el departamento técnico esta por aqui, el
departamento financiero por alla. La gente no se comunica bien entre si y parte de mi rol es asegurarme que nos
comuniguemos entre nosotros.

Yo administré la renovacion de la ROH porque tenia experiencia en eso, y también hago lo mismo con la parte de
administracion de riesgo. Tenemos un importante programa de administracion de riesgo, lo que significa que mira-
mos para adelante a lo que nos traera el futuro y tratamos de planear que hacer si ciertas cosas van mal, van bien, van
peor o mejor de lo esperado.

Soy responsable del planeamiento e implementacion de los programas, la inversién de capital en el edificio, el progra-
ma de mantenimiento, el programa de actualizacion y también de suplantar al Director Técnico cuando no esta. En
resumen, me divierto mucho, no tengo el sentimiento de “lunes por la mafiana” y cuando todos mis amigos el domin-
go en el bar estan tristes por tener que ir a trabajar al otro dia, yo digo “Fantastico, ¢,no?”. Tengo una buena vida.

La ROH es una sociedad de responsabilidad limitada y es una organizacion sin fines de lucro. Es muy complicado
cada afio entregar un presupuesto equilibrado. No podemos tener ganancias cada afio, como si eso fuese posible con
la 6pera. Tampoco podemos generar pérdidas. Podemos tener pequefios déficits o superavits, pero debemos poder
equilibrarlo en dos o tres afios. Es un proceso muy complejo. La administracion esta a cargo de un Consejo, no tene-
mos directores en el sentido estricto. Su rol es dirigirnos como supervisores porque Somos una organizacion sin fines
de lucro. Eso significa que tenemos un montén de guardianes en la organizacién. Eso crea un montén de problemas
en términos del conflicto que eso genera.

Hay interés por parte del gobierno porque el Ministerio de Cultura tiene interés en lo que hacemos. El Consejo de
Arte de Inglaterra es uno de los principales contribuyentes y tienen interés en lo que hacemos y tienen cierto poder
para definir como lo hacemos. Pueden sefialarnos ciertos objetivos cada afio, en términos de obras, nimeros, etcéte-
ra. También esta la Comision de Caridad que nos vigila de cerca, porque al ser una organizacion sin fines de lucro
tenemos que manejarnos dentro de ciertos limites en términos de que hacemos y cémo lo hacemos. Los principales
benefactores se encuentran dentro del publico. Mucha gente tiene mucho interés en lo que hacemos, incluido los
medios. Y todos sienten que pueden opinar sobre lo que hacemos, o como hacer mejor las cosas y debemos lidiar con
€eso0.
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Y por altimo pero no menos importante, los donantes y sponsors de nuestras producciones y obras tienen poder de
decision sobre lo que hacemos. Entonces, esta gente generalmente tiene conflictos directos sobre lo que hacemos,
por ejemplo, hay una brecha entre las expectativas del Consejo de Arte y del publico en general que espera accesibi-
lidad y entradas mas baratas con las de la gente que nos hace donaciones y patrocina, que espera que proveamos un
servicio mas exclusivo. Tenemos que ser capaces de equilibrar esos conflictos, y eso es uno de los aspectos claves de
mi trabajo.

La estructura de la casa de 6pera es un Consejo no ejecutivo al cual responde el Director Ejecutivo y el Director
Musical de Opera. Luego, hay una serie de Directores, conmigo incluido, que reportamos al Director Ejecutivo. Apar-
te de mi esté el Director de Opera, de Ballet, de Finanzas, de Personal, de Marketing, de Prensa, de Recaudacion de
Fondos, de un area llamada ROH2, de la cual hablaremos después, y el Director de Admisién Educativa, que es un rol
clave en lo que hacemos con la gente joven de afuera de la organizacion.

La casa emplea a unas 1000 personas, 800 permanentes y 200 contratados para tareas especificas como limpieza y
mantenimiento. La compafiia de actuacion es bastante pequefia en la organizacion, 120 personas en la orquesta, 44
en el coro, 86 en la compariia de ballet. Como ven, el personal de actuacion sélo representa el 20% de toda la ROH. La
mayor parte del personal no se ve porque esta detras de la escena, en las areas de administracion, produccion, limpie-
za, etc.

Presentamos 140 obras por afio aproximadamente, entre operay ballet, en temporada, que es de septiembre a julio, y
alrededor de 40 mas, en otras obras, compafiias de ballets, conciertos, incluso hacemos conciertos de pop a veces. En
total, unas 320 obras por temporada en la casa principal. Hacemos alrededor de 20 producciones de opera y 12 de
ballet por afio, de las cuales entre un tercio y la mitad son producciones nuevas. Tenemos un promedio artistico
bastante alto.

También tenemos un programa educativo muy importante, que incluye desde traer a los nifios a la ROH para ver
matinés escolares, generalmente de ballet. Tenemos alrededor de 6 matinés por afio cuya entrada cuesta 5 libras
aproximadamente y a la que asisten nifios de todo el pais. También enviamos a nuestro equipo educativo por todo el
pais, como parte de nuestro esfuerzo educativo para desarrollar una audiencia mayor.

También tenemos una compafiia artistica secundaria, dirigida por Deborah Bull, cuyo rol es usar otros espacio de la
ROH, un auditorio con capacidad para 2200 personas, y también se construy6 un estudio de teatro para 450 personas,
y un espacio experimental para 180. Ahora tenemos otros espacios que se pueden usar para obras y queremos volver-
los mas accesibles y Utiles para desarrollar una nueva audiencia. Estos espacios y los departamentos que abarcan
presentan 600 eventos anualmente sumados a los 320 de la casa principal. En total, estamos presentando alrededor
de 1000 eventos anualmente, lo cual esta muy bien en términos mundiales actualmente.

En lo que respecta a los aspectos financieros, manejamos alrededor de 62 millones de libras por afio. Hay cuatro
elementos en nuestro ingreso: Un subsidio del gobierno del Consejo de Arte por 22 millones de libras por afio; nuestra
boleteria deja 28 millones de libras anualmente, 80 millones corresponden a fund raising, individuos, corporaciones,
etc.; y 4 millones por nuestras actividades comerciales, catering, merchandising, alquiler de los espacios para even-
tos desde casamientos a almuerzos corporativos, y también el alquiler de nuestras producciones. Tenemos un depar-
tamento comercial, cuyo rol es explotar nuestro edificio y lo que tenemos dentro del edificio, en términos de nuestros
bienes, para reinvertir en la parte artistica.

Obviamente nuestro ingreso es limitado, es decir estamos limitados en la manera en que podemos aumentar nues-
tros ingresos. Por ejemplo, hay conflictos en el uso del escenario principal. El departamento comercial podria vender
mucho mas dias para el uso comercial del mismo, pero nuestra actividad principal es promover el ballet y la épera.
Entonces hay un conflicto inherente ahi. Tenemos riesgos vinculados a las actividades comerciales, que a veces son
canceladas y terminamos con la sala vacia.

Entonces, hay actividades que podemos expandir si queremos, las comerciales mas que nada. Pero también hay
otros elementos que no podemos expandir. El subsidio del Consejo de Arte, por ejemplo, esta limitado por el presu-
puesto gubernamental. Hay asuntos mas importantes que tiene que atender el gobierno, en educacién, defensa, cri-
men, servicios sociales, salud. Y todas estas areas tienen prioridad sobre el arte y la cultura. A pesar de que el arte y
la cultura son elementos claves en nuestra vida, que vinculan todos los otros aspectos.

Hay otro conflicto inherente también entre arte y negocios, de hecho todos tenemos que aceptar que trabajamos en
un negocio, lo que hacemos es administrar un negocio, puede ser un negocio divertido en términos de que divierte a
mucha gente. Pero es un negocio, con margenes de ganancia, beneficio, gastos. Es efectivamente un negocio y yo creo
gue cuanto mas nos concentremos en que estamos administrando un negocio, y cuanto mas eficientemente lo haga-
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mos, mas estaremos haciendo por el arte. Por ejemplo, cuando hablo con el Director Artistico le explico que si me
permite hacer algo a mi de una forma mas eficiente, teniendo en cuenta el dinero y en que lo gastamos, sera mas facil
para él tener libertad de accién en como gasta el dinero artisticamente, porque yo puedo ahorrarselo. Y esa relacion
entre el negocio, lo artistico y el lado practico de las cosas es un elemento clave de mi rol.

\Voy a referirme brevemente a la parte financiera e impositiva en el Reino Unido, y particularmente de la ROH. Se
mencionod que soy el Director de la ROH Trading Limited, tenemos una compafiia separada ya que la ROH es una
organizacion sin fines de lucro y no puede hacer dinero. La compafiia separada, una compariia de comercio, que es
eficiente en lo impositivo, porque cualquier ganancia es reinvertida en dividendos, proveyendo a esa compafiia de
apoyo a los objetivos caritativos de la ROH. Esos 4 millones al afio que mencioné van directamente a la ROH para
apoyar las actividades artisticas y no hay impuestos corporativos que pagar. No pagamos IVA en los servicios que
usamos. Lo pagamos pero nos lo reintegran. Pero tenemos que cobrar IVA en las entradas. Entonces, una entrada
gue le cuesta al publico 120 libras, en realidad nosotros obtenemos sélo 100 libras porque hay un 17,5% de IVA que lo
retiene el gobierno y no lo podemos reclamar. Asi que la gravacién impositiva se hace de esa manera.

Las donaciones privadas es algo que en el Reino Unido llamamos “gift aid” (ayuda obsequiada). Si se da dinero a una
organizacion sin fines de lucro, se puede deducir de los impuestos, lo que es bueno desde la perspectiva personal,
pero a diferencia de los Estados Unidos, donde las deducciones se hacen por hacer donaciones, en el Reino Unido
s6lo se pueden computar como gastos de negocio y no como un gasto deducible. Si alguien hace una donacién a la
ROH, se toma como una oportunidad de mercado y eso es gasto de negocios deducible pero no es un item impositivo.
Entonces, no es lo mismo que en los Estados Unidos y en Europa.

Ayer estuve hablando con Gabriel y Pablo del Coldn, acerca del planeamiento que tenemos que hacer. Esto es un gran
desafio para nosotros que estamos en compariias de 6peray que también manejamos una compafiia de ballet porque
planeamos con amplios horizontes; cuando reservamos cantantes por ejemplo, cinco o seis afios por adelantado.
Cantantes que no saben lo que van a hacer con tanta antelacion, a los que hay que hacerles un contrato verbal por ese
periodo. Sin embargo, no sabemos cual va a ser nuestro ingreso la semana préxima, menos adn en cinco afios. Por
eso, tenemos que tener una clara estrategia de administracion de riesgo que nos permita planear la épera cinco afios
antes, el ballet quizas dos afios antes, porque solo planean con ese horizonte, no saben quienes van a ser los bailarines
mas importantes en 2 o 3 afios. Los bailarines se desarrollan mucho mas rapido y tienen una vida Gtil de diez afios
aproximadamente, de los 25 a los 35 afios, mientras que los cantantes duran mucho mas que eso. Entonces, el
planeamiento es un aspecto clave para nosotros. También es clave que el 70% de nuestros gastos es fijado con antela-
cion. Tenemos un gran edificio que mantener, una gran cuenta de electricidad y mucho personal. Y todo esto significa
el 70% de nuestros gastos, que es fijo y no podemos hacer nada al respecto. Tenemos margenes de ganancia porque
no sabemos si la gente va a asistir a los espectaculos, si van a ser populares. Afortunadamente, tenemos muchos
éxitos. Pero no sabemos eso, hay producciones que no son populares, hay que saber juzgarlas bien. No hay precios
fijos, sino diferentes niveles de precios dependiendo de lo que pensamos que podemos ganar de las producciones. Las
entradas para la Traviatta tienen distintos precios que las de una 6pera nueva.

Hay un margen de maniobra en los presupuestos que manejamos, porque 30% de lo que gastamos es flexible. Y
tenemos que tener planes diferentes para el ballet y la opera. El riesgo del presupuesto de cada afio reside en tres o
cuatro aspectos. La politica del gobierno es muy importante para nosotros; el nivel de impuestos, el monto de los
seguros, el 11 de septiembre fue un buen ejemplo de esto, el seguro de terrorismo aumenté mas de tres veces en los
Gltimos 18 meses. El seguro de terrorismo es algo que tenemos que cubrir en la ROH y eso nos cuesta medio millén de
libras por afio. Las circunstancias econémicas afectan draméticamente la cantidad de publico que asiste a los espec-
taculos, lo que pueden gastar en entradas y lo que los individuos y las empresas nos pueden donar. Dada la situacién
mundial, las empresas por ejemplo, lo primero que recortan son las donaciones a eventos de entretenimiento. Todas
estas cosas no se pueden prever. Entonces, hay elementos de riesgo y contingencia en nuestros presupuestos. No
ponemos un porcentaje en nuestro presupuesto por contingencias, sino que evaluamos los riesgos que enfrentamos
y tomamos tres valores por esos riesgos y sumamos el promedio como contingencia. Esto es lo que hacen la mayoria
de las compaifiias, y es un buen ejemplo de como el negocio de las artes puede ser mas realista.

También promovemos la expansién. Podriamos presentar las 6peras mas populares todo el tiempo porque nos asegu-
ra el publico, pero vacia de sentido el tener una organizacion de arte. Hay que invertir dinero en nuevas producciones
de obras conocidas y en otras desconocidas. Es muy importante para el fluir creativo de una organizacién el mante-
ner esa atmosfera de desarrollo creativo. Mantiene fresco a los artistas y a la audienciay al arte en si como un negocio
global. Es importante destinar dinero a eso también. Esto también se aplica al ballet, a nuevas coreografias, ya que es
algo que no pasa muy frecuentemente en el mundo del ballet. Esto es en general como opera la ROH, y seguramente
guedan muchas preguntas, pero ahora me quiero referir a los desafios claves que enfrentamos en los Ultimos diez
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afnos.

Diez afios atras, teniamos otro contrato de trabajo para el personal del teatro, eso fue algo que el Consejo me pidié
desarrollar. Teniamos una organizacién jurasica en la ROH, el sindicato técnico estaba basado en Jurassic Park, y
estdbamos desesperados por traerlo al siglo veintiuno. También teniamos una forma de trabajar complicada. Habia
tres sesiones diarias para el personal y tres sesiones semanales, es decir que el personal trabajaba cincuenta horas al
dia, tres veces por semana, habia dos turnos durante el dia y uno nocturno. Aunque no se necesitara un cuarto equipo
de personal, siempre habia uno disponible. En la parte técnica, los puestos no eran intercambiables entre electricis-
tas, técnicos, sonido, iluminadores, etc. Entonces desarrollamos un sistema que denominamos “equipos por proyec-
to”, que son equipos de técnicos con todas las habilidades necesarias para montar una produccién desde su disefio,
SuUS ensayos, su puesta en escena y su estreno. De esta manera, se gana continuidad y responsabilidad ya que ellos
son los responsables de la produccién. Y cada produccion tiene un equipo responsable. Tampoco se pierde trabajo, ya
gue si no estaban trabajando para eso, lo hacen para otra cosa. Les pagamos salarios anuales, 250 horas de trabajo a
cada hombre por afio, y usamos ese tiempo segun convenga. Un miembro del equipo puede trabajar 60 horas una
semanay 20 la siguiente, cambiando en el curso del afio segun se lo necesite, con un promedio de 50 horas semanales,
y fijamos los salarios en esa base.

Mencioné anteriormente el nuevo edificio de la ROH. El elemento clave de eso fue traer al ballet real al Covent
Garden. Su base estaba cerca del Aeropuerto de Heathrow. Queriamos mejorar las facilidades del edificio para el
publicoy para el backstage. Terminamos el proyecto en dos afios y medio, a tiempo y dentro del presupuesto, lo que es
un logro en un proyecto arquitecténico. Aprendi mucho en ese periodo sobre administracion y particularmente admi-
nistracion de riesgos. Este proyecto equip6 a la ROH para el futuro, para enfrentar los nuevos desafios. Uno de los
desafios eralo que denominabamos el ultimatum de 1998, que era la fecha de reinaguracién. Teniamos que renegociar
todos los contratos para esa fecha, y aumentaban las presiones a medida que se acercaba el dia de la reapertura. Pero
no abrimos y se convirtié en un doble bluff. Pero no es algo que recomiendo, pero es una buena forma de ganar fuerza
para la negociacion.

Logramos un nuevo contrato mediatico para la ROH, que fue dificil de conseguir. Uno de los elementos claves son los
derechos de las obras, para que puedan explotarlos mediaticamente. Convencimos a la gente que trabaja en la ROH
de hacer cuatro producciones televisivas gratis anualmente para difusion publica en el Reino Unido. Esto se aplica
también a las producciones y artistas extranjeros. Hicimos un contrato con la BBC para transmitir las producciones
una vez gratis. Porque somos conscientes que la maxima audiencia que podemos conseguir anualmente en la ROH
es de 600 000 personas. La navidad pasada tuvimos tres producciones, Rigoletto, Nutcracker y Don Quijote por televi-
sion en BBC2, y tuvimos una audiencia en una tarde de 2, 1 millones de personas. Asi que tuvimos tres afios y medio
de audiencias en una tarde. Esta es la otra manera de difundir esta forma de arte.

También instalamos una infraestructura para medios, algunas camaras y el cableado en el edificio, para aumentar
nuestra posibilidad de hacer televisién y también para transmitir nuestras producciones en vivo en pantallas gigan-
tes distribuidas por todo el pais. Planeamos transmitir cosas en la web, planeamos tener un archivo de producciones,
para grabar todo lo que tenemos para su explotacion o para uso académico.

La percepcion del publico es un tema importante al que se enfrentan todas las casas de 6pera. La 6peray el ballet son
consideradas de elite por la gente en el Reino Unido. Queremos desterrar este mito un poco teniendo lo que denomi-
namos “open house” (casa abierta). Antes de la reinaguracién, abriamos las puertas a las 18:30 para permitir la
entrada en el auditorio. A las 10:30 cerrabamos las puertas hasta el evento del otro dia. Ahora alentamos a la gente a
entrar a la casa durante el dia, para que toda la gente pueda entrar entre las 9 de la mafiana y las 4 de la tarde, para
poder recorrerla, ver las exhibiciones, almorzar, tomar algo, quizas comprar un boleto, para que vengan al edificio y
experimenten lo que es entrar en el, para que no sea un lugar tan intimidante para ir. Es un lugar calido y agradable.
Y eso es en gran parte lo que queremos mostrar.

Mencionamos ROH2, eso es una actividad pequenia, destinada a expandir el uso del espacio, pero también para desa-
rrollar nuevo arte, nuevos artistas y nueva audiencia en teatros mas pequefios, teniendo en cuenta que a veces esas
producciones pueden ser transferidas a la casa principal. Esa es la teoria y funciona bastante bien por el momento.
También es posible tener un fracaso en una produccién en el teatro pequefio, algo que no puede pasar en el teatro
principal porque es muy costoso. Permite a la gente aprender y desarrollar sus cualidades y su arte en un ambiente
mMas amistoso.

También hay una percepcion en el Reino Unido de que los eventos son importantes. La gente no va simplemente a la
opera o al ballet, sale por la noche en general, por eso la presencia de restaurantes, negocios, muestras, exhibiciones
de musica gratis, es una parte clave del negocio de la operay el ballet actualmente. Proveer entretenimiento por toda
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la noche, no solo durante el espectaculo.

Como pasa con el fatbol, que representa a todo el pais aunque a no todos les guste, no podemos pretender que a todo
el mundo le guste el ballet y la épera, pero queremos creer que la gente nos aceptara como lo mejor del géneroy que
estén orgullosos de que la ROH sea britanica.

Tenemos nuevas leyes en el Reino Unido, cambios en las directivas de trabajo, la cantidad de horas que se puede
trabajar por semana. Hay nuevas leyes en lo que respecta a directores no ejecutivos, tres o cuatro reportes de como se
debe dirigir la organizacion, haciéndola mas transparente, haciendo las selecciones mas transparentes, haciendo
gue los directores sean mas responsables.

Finalmente, no debemos olvidar que todos manejamos un negocio. Tenemos que lidiar con problemas financieros
complejos, planeamiento y reportes financieros. Tenemos acuerdos personales complejos, diversas habilidades, ne-
cesidades de entrenamiento, de reclutamiento, de desarrollar procesos y procedimientos para lidiar con asuntos
personales. Tenemos comunicaciones intersectoriales complejas, internas y externas. Tenemos que comunicarnos
con nuestro propio personal, y con la prensa. Tenemos que lidiar con el cambio, con administracion de riesgo, de
proyectos y de procesos. Tenemos que ser capaces de manejar el marketing, relaciones publicas y arreglos corpora-
tivos. Por ello, para nuestro trabajo es necesario manejarnos de la mejor manera posible, para probar que las artes
hacen el mejor uso del dinero publico para mostrar algo que es valioso para el publico. Si no lo hacemos, descubrire-
mos que no tendremos mas trabajo en el futuro. Estamos ansiosos de mostrar que nuestro trabajo esta creciendo,
gue la ROH esta creciendo, que no nos quedamos sentados sin hacer nada. Probemos que estamos desarrollando y
dandole al publico lo que dijimos que hariamos.

Ana Lucia Frega

La idea del estudio de casos era justamente escuchar descripciones de situaciones y la nocion de taller la vamos a
generar entre todos con un intercambio entre lo que son las distintas presentaciones y las preguntas. Es una dindmi-
ca que puede resultar muy interesante y enriquecedora para todos.

Gabriel Senanes

Es un gusto para mi estar aqui con colegas de todo el mundo, en este intercambio tan productivo que a la vez marca
una posibilidad de aprendizaje en este extrafio y antiguo oficio de la conduccién de teatros liricos. Convengamos que
Argentina, y quizas no sélo Argentina, no tiene una escuela o instituto de entrenamiento especifico para esta funcion,
por muchas razonesy eventuales sinrazones. No lo hay institucionalmente: me basta con recordar la lista de consejos
amistosos y de los otros, desde felicitaciones a condolencias, que recibi cuando asumi el cargo de Director General y
Artistico del Teatro Colon. Eso me hizo sospechar que el ofrecimiento del cargo y y sobre todo mi aceptacion habian
sido eventualmente un error. Estoy seguro que es un gran honor su sélo ofrecimiento, y desde ya que me siento
proporcionalmente honrado y muy agradecido por la propuesta del Secretario de Cultura. Y debo decir también que
haya sido visto como un hecho excepcional que sea un musico quien ahora esté al frente del Teatro Colon es una
extrafia paradoja. Por supuesto que yo no recomendaria a nadie poner como director de una institucion semejante a
un musico, sino que seria mejor en todo caso nombrar un ser humano. Convengamos que el sélo hecho de ser musico
no asegura en absoluto disposicién ni aptitud para la gestion cotidiana de la direccién de un teatro lirico. Es mas,
quizas eso mismo podria complicar las cosas.

Ni hablar si se trata de un periodista o de un médico, asi fuera un cancer6logo, caso que quizas algunos hayan pensa-
do era bastante oportuno para el Teatro Coldn. Ahora ¢ qué pasaria si tuviésemos la suma de estas tres vocaciones y
profesiones? La suma... 0 su resta. Pues esa es la situacion que tenemos hoy en el Teatro Colén. Por suerte, ademas
de un musico, periodista y médico, hay un equipo que estoy muy orgulloso de tener. Montamos un nuevo perfil de
gestién del Teatro Colon en medio de circunstancias muy dificiles para la Argentina: pasamos de lo que podemos
llamar metaféricamente épocas de monarquia absoluta a lo que podriamos empezar a denominar una especie de
monarquia republicana. Un modelo de gestion agil, abierto, consultivo y decisorio.

Escuché muy atentamente la intervencion de nuestro querido amigo John Seekings, particularmente el parrafo que
destind al “risk management” y el trabajo especifico que hacen con respecto a la planificacién y a la vision de las
actividades en su casa de 6pera. Yo diria que esto marca una diferencia estratégica con respecto a muchos problemas
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de la historia reciente y el presente del Teatro Colén. Vale decir, ellos tienen un equipo y una especializacion en la
conduccion de riesgo y en la vision de futuro. Estan viendo que les deparara el futuro. Nosotros en la Argentina
estamos viendo hoy que nos deparara el pasado, por no hablar del presente. Somos una nacién joven desde hace ya
demasiado tiempo y estas cosas tienen un peso especifico también en el Colén. Por lo tanto, es ineludible para mi al
hablar desde el punto de vista de lo que sucede en el Teatro, el tener que enfocar otros temas no resueltos y basicos
que tiene la cultura argentina y que culturas con mucha mayor experiencia dan ya como sobreentendendidas: parti-
cularmente, se trata de la relacién entre cultura, estado, politica y poder, que tienen en nuestro pais un encuadre
totalmente distinto al de muchos paises que estan aqui representados. Por ejemplo, la mera idea de continuidad de
las politicas culturales como politicas de Estado, vale decir, la comprension de que la cultura es un asunto que no
tiene porqué estar atado a plazos electorales. Los tiempos de la cultura no son los tiempos electorales. Sin embargo,
el ver a la cultura como un bien comudn que trasciende los episodios «politicos» en el mas coyuntural sentido de los
términos es un problema serio para la esencia y por lo tanto la conduccion de un teatro de 6pera.

Y el Col6n no es solamente un teatro de 6pera; es mucho mas que eso.

Es un simbolo de la cultura argentina que excede en mucho la mera oferta de un escenario para la 6pera, el ballet, la
musica sinfénica y de camara.

Hay desde hace ya demasiado tiempo una diferencia de tradiciones sustanciales entre los paises europeos y hasta
incluso los Estados Unidos con nuestro pais: es el hecho de que la cultura se ve, vive y piensa de otra maneray de que
nadie discute que los plazos para la pre-visién de los proyectos y devenires culturales tienen que ser otros. En Argen-
tina esta es una cuestion aln no resuelta - y que no ha sido jamas discutida a fondo. EI compromiso general de la
sociedad argentina con su patrimonio comun cultural, y esta diferencia de tradiciones, o sea, el hecho de que Argen-
tina, -a diferencia de otros paises - no tenga esa tradiciéon, puede explicar muchas limitaciones a la hora de pensar
una perspectiva cultural. Pero al mismo tiempo, estamos en una situacion de crisis. Una crisis es una oportunidad.
Una oportunidad de encarar otros caminos. Y quizas en ese camino logremos inscribir a la cultura como un bien
comun bendecido por acuerdos y consensos que lo preserven de los pequefios tironeos y réditos sectoriales.

Fué dificil haber sido nombrado en septiembre del afio pasado, con todo lo que significo esa parte final del afio para
este pais, porque no nos cuestionadbamos la temporada siguiente o la otra, sino la mera existencia de una temporada.
O sea, el concepto de temporada dejé de tener estatuto propio en la Argentina porque no se sabia que podia pasar la
semana siguiente. Hubo un trabajo de restauracion que fue inmediato: hacer management en tiempos de crisis extre-
madamente aguda para establecer pautas apenas basicas para el funcionamiento de una institucion cultural. Imagi-
nense el escenario politico y social del afio pasado en la Argentina, donde habia habido cinco presidentes en pocos
dias, un desgarramiento profundo del tejido social e institucional, una devaluacion que desordenaba cualquier pro-
yeccion econémica, y consideren si en ese marco era sencillo hablar de la contratacién de artistas extranjeros o de la
capacidad de pensar en plazos extendidos. Por suerte, yo habia hecho un curso acelerado de gestién publica, ya que
venia de ser Director de Musica de la Ciudad de Buenos Aires y de afrontar, en esa escala, una situacion de gran
complejidad.

Partimos de la base de pensar para el Colén no teniamos ninguna posibilidad de solucién si se insistia en el circulo
vicioso de decadencia, temporada miserable y mas decadencia en el caso del Colén. Se traté de establecer alguna
hipotesis que pudiera romper este circulo que iba a llevar claramente a una etapa de declinacién quizas terminal de
nuestro querido teatro. Debo confesarles que cuando estuve en Europa en el Primer Encuentro Internacional de
Directores de Teatros de Opera en Valencia, hace unas pocas semanas, recibi el llamado de revistas especializadas,
algunas de las cuales creian que el Teatro Col6n estaba directamente cerrado. Mas alla del milagro de haber comple-
tado una temporada el afio pasado, 2002, -milagro debido al esfuerzo conjunto de todos los trabajadores artisticos,
técnicos y administrativos del Teatro, cualquiera sea su cargo-, estaba la cuestion de plantearse una restriccion muy
estricta en sus recursos y planes para el futuro, lo que iba a generar desde la mera programacion una especie de
profecia autocumplida: programacion pobre, ergo menos ingresos de boleteria, y por lo tanto, la caida en una espiral
descendente de deterioro y descrédito ante el publico. En aquellos dias de septiembre yo trataba de pensar en cual
iba a ser el escenario futuro, vale decir, trataba de adivinar el futuro, algo que sabemos que es imposible. Apostamos
a unaidea: que se entrara en una cierta meseta de estabilidad econémicay social, y que eso fuera la base para que el
Colon, con el plus de recursos que el Teatro tiene por encima de otras instituciones de la sociedad argentina en
general, pudiera generar otro circuito, una espiral ascendente que permitiera empezar a generar una expectativa
positiva, una nueva dinamica positiva. Y debo decir que nos fue bien en esa hipétesis. Alli estamos ahora y tenemos
datos objetivos que asi lo certifican. Por ejemplo, teniamos una expectativa de reduccién de abonados en un 30%
debido a la debacle producidos por la desorganizacion y constantes reprogramaciones sufridas en el 2002. Con mucho
orgullo les cuento - como podran haber leido en los diarios - que el Teatro Colon tiene mas abonados que el afio
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pasado, y tiene, creo, una expectativa de normalidad en su funcionamiento, donde las noticias que salen son ahora los
estrenos de tal 6pera, tal ballet o tal concierto, y no cancelaciones o cambios o constantes conflictos.

Ademaés de que que la gestion cultural en nuestro medio no tiene un estatuto por encima de los plazos coyunturales,
falta también la idea de un gestor cultural como cuadro de la administracién publica que tenga un entrenamiento y
un perfil propios y no dependa, por ejemplo, de la estructura de los partidos politicos que proponen amigos
circunstanciales para sus gestiones culturales. En efecto, creo que los tiempos de crisis abren una oportunidad y de
hecho ésta - inesperadamente - lo ha sido. Porque asistimos a un fenémeno de recambio y de relevo generacional, sin
gue lo generacional garantice de por si nada bueno ni nada malo. Un ejemplo de recambio en este sentido es mi
equipo de colaboradores en el Coldn, sobre todo porque introduce el concepto de profesionalizacién de la gestién
cultural. Porque si no se corporiza en cuadros concretos que atraviesen los calendarios electorales, esta necesaria
profesionalizacion de la gestion cultural no se instala en los hechos como una realidad.

Al mismo tiempo, estamos en un clima electoral y sabemos que esto, aunque no deberia, tiene una gran incidencia en
la gestion de un teatro como el Col6n. Hay cuestiones econémicamente muy concretas: si el Colén no logra planificar
al menos dos o tres afios por anticipado, la repercusion negativa en sus finanzas es inmediata. Nosotros hemos anun-
ciado el 21 de diciembre del afio pasado, después de muchos afios, una temporada completa de enero a diciembre.
Esa es la situacion en la que estamos ahora, y tenemos el compromiso profesional de anunciar lo mas rapido posible
la temporada 2004. Debo decir que incluso se nos esta haciendo demasiado tarde para el Centenario del Teatro Col6n
en el 2008. Y queremos contribuir también a materializar esa temporada, porque sino no se va a poder celebrar nada.
Es mas: propongo para el 2008 una réplica de la temporada de 1908, tal como fue entonces, sélo que seguramente con
elencos distintos. Que el 25 de Mayo de 2008 a las 20.30 volvamos a ver Aida, el mismo titulo de Verdi con que ese dia
se iauguro el Colon. Y que antes de la réplica de la temporada de 1908 que se iniciaria el 25 de mayo, se estrenen
titulos especialmente compuestos para el Centenario. Vale decir, un centenario donde convivan memoria y novedad.

El hecho de que el Teatro Colén se haya inaugurado un 25 de mayo, del dia patrio argentino, es algo que quiero
destacar. Las culturas, cuyos exponentes estamos escuchando hoy, tienen muy instalada la idea de la cultura como
bien comun. Este es el concepto que debe establecerse para el Teatro Colon. Pero resulta que en su momento, la
creacion y construccion del teatro fue el proyecto de todo un pais. jUn proyecto que llevo dieciocho afios en su realiza-
cion, de 1890 a 1908! Hoy es un patrimonio comun. Sin embargo, el Teatro Col6n como bien de estado es cada tanto
sometido a un jaqueo. Todo el mundo critica al Colén. Muchas veces con razédn, evidentemente, y esto nos habla del
valor simbdlico que el teatro tiene. Es un bien de estado, y eso se refleja en las cuestiones administrativas. Por lo
pronto, esté sostenido con fondos publicos y este es un elemento cardinal del concepto del Colén: es un bien comuin
sostenido con dineros publicos, con fondos del presupuesto de la ciudad de Buenos Aires. Pero el Colén no sélo esta
inscripto en un presupuesto estatal...

Esta inserto en el lenguaje cotidiano de los argentinos: la expresion de “Al Colén” estd hablando de que todo el mundo
mira o tiene algo que decir del Coldn, o en relacién al Col6n. Esa expresion se utiliza para decir de alguien que es un
grande de su arte u oficio, que es un consagrado, ya sea un artista, un deportista, o lo que fuera. Por eso he bautizado
esta charla como “jAl Colén!: Simbolo y Sintoma”. Porque la expresion «Al Colén» habla del Colén como simbolo, y su
funcionamiento como sintoma. El valor que el Colén tiene como representacion de lo nacional supera entonces en
mucho su funcién como un teatro de épera. A su vez, el tema de lo nacional es un eterno problema o el deporte
predilecto de los argentinos: siempre estamos preguntandonos y discutiendo que es lo nacional. Por lo tanto también
el Teatro se ve envuelto en esto. Y se ha visto involucrado, en momentos criticos como en el 73, en muy asperos
debates acerca de cual es el perfil que el Coldn tiene que tener en cuanto institucion cultural nacional. Y marca otra
cuestion de la famosa cuestién de la juventud de la nacionalidad argentina: siempre nos tratamos de inventar un
pasado para ver como deberiamos ser o haber sido. Mas que un esfuerzo de descripcién, hay todo un esfuerzo de
prescripcion: decimos que lo nacional deberia ser asi en lugar de limitarnos a decir que ha sido o es asa. Mas prescrip-
cién que descripcién.

El ejercicio autoritario de la prescripcién de lo cultural en nuestro pais ha llegado a limites de censura e imposicién
dréasticos, a amputaciones de la vida cultural. Este debate ha tenido consecuencias terribles, siniestras. Mientras
tanto, la identidad nacional, como la identidad de un sujeto, no es pasible de prescripciones, proscripciones ni plani-
ficaciones. Sucede, resulta: la identidad nacional es lo que han venido siendo y haciendo los argentinos. Eso. Ni méas
ni menos...

Como nuestro pais, el Colén nacié también un 25 de mayo. El simbolo del Colén como institucion cultural nacional se
inscribe asi en toda su trayectoria. El Colon le importa a quienes van al Colén, y a quienes no van: la sensacion de que
el Colon esta vivo y funcionando produce un alivio generalizado. Estamos vivos y funcionando.
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Quisiera decir que en estos momentos de crisis la idea de pluralismo y tolerancia en la gestién artistica es fundamen-
tal y particularmente importante en el Colén, donde las diversas tendencias en el mundo de la éperay el ballet no se
pueden reducir a un caprichos personalistas. Ni a perfiles sesgados o tematicas excluyentes. Por el contrario, el
Teatro debe dar lugar a todo aquello que tiene entidad y representatividad en lo artistico. Este es de alguna manera
un momento de refundacion, de regreso a ciertas cuestiones basicas, y esto debe reflejarse en la programacion del
Colon. De hecho, la politica de la Secretaria de Cultura en este sentido ha sido dar cabida, hacer lugar, hoy méas que
nunca. Paradéjicamente, en esta crisis, el Colén y las actividades culturales de la ciudad han tenido un pico de auge
inédito como inédita ha sido la crisis. Eso también habla como simbolo y como sintoma. El afio pasado el Col6n
anduvo por los 750.000 espectadores. En 1993, época de vacas gordas, tuvo medio millén de espectadores.

En el debate sobre lo nacional, figura también la discusion sobre las relaciones entre el sector publico y el privado. El
teatro depende esencial y estratégicamente del aporte econémico del sector publico. Y financia sus temporadas en
funcién de lo que recauda su boleteria. En estos tiempos, el publico tiende claramente a democratizarse y ampliarse.
Asi como tenemos tironeos conceptuales entre lo clasico y lo popular, hay tensiones y convergencias de todos los
sectores sociales que estan representados de alguna manera en la vida cotidiana del Teatro. Tenemos expresiones
nacionales y nacionalistas, tradicionales y tradicionalistas, chauvinistas y universalistas y, por supuesto, lagran disyun-
tiva sobre como concebir el teatro: si como un reproductor pasivo del repertorio extranjero o como una vitrina y una
posibilidad de amplificacién de la voz cultural argentina en el exterior. En este punto la pretension de homogeneizar
y hegemonizar la cultural mundial, es un concepto que va a contrapelo de la idea de tolerancia y pluralismo que muy
particularmente exige el Teatro Colon de hoy.

En efecto, el Teatro Colén es un simbolo. Es algo que la Argentina quiso e hizo, y habla de lo que Argentina pudo hacer
y de lo que todavia puede hacer. Fue un gran proyecto en un Buenos Aires mas pequefio, el de aquel entonces, y que se
hizo y sostuvo a lo largo de un periodo muy extendido para su construccion. El Colon fue concebido de cara al futuro,
pensando en una ciudad y un pais que merecia crecer. Buenos Aires crecid, y el Col6n también. Llend su hermoso
edificio de artes, artesanos y artistas, de una hermosa historia y de historias hermosas, de publico que cri6 a otros
publicos, y cre6 e hizo crecer una tradicion que incluye la creacion. Eso nos habla de todo lo que la Argentina pudo
hacer desde aquel momento fundacional, y habla del valor de que el Teatro esté abierto y desarrollando, creo yo, una
gran temporada que ha despertado expectativa y alegria por encima de viejos conflictos y rencores.

El Colo6n, en tiempos de esceptismo, puede ser el vocero del optimismo sobre las posibilidades del dialogo, el consen-
soy la accion conjunta de todos los sectores sociales. Es oportuno que lo vivamos y sintamos asi, y podamos acceder
entonces de una buena vez a la experiencia y la agenda tematica que nuestros visitantes a este encuentro traen y
podamos aplicar muchas de las cosas que nos vienen a mostrar y ensefiar, apenas salgamos del concepto coyunturalista
gue tuvimos que adoptar en una crisis como la del afio pasado, y que esta crisis ojala nos haya ensefiado, paradojalmente,
a superar.

Quisiera rendir un homenaje a todos los cuadros de la funcién publica que se quedaron en sus puestos a pesar de la
crisis y contribuyen a enfrentarla y superarla con pasion, honestidad y entrega. También celebro que la Argentinay
Buenos Aires tengan un Teatro Colon funcionando, un Teatro Colén que puede servir como una metéafora de lo que
pudo ser y hacer la Argentina en un momento, y de lo que puede aun seguir siendo y haciendo.

Jorge Telerman

Como Gabriel venia comentando, dentro de una mirada centrada en el Teatro Colén pero abarcadora, en parte, de la
actividad cultural de la Secretaria de Cultura, efectivamente en un punto, la crisis nos ha venido muy mal para noso-
tros, los gestores culturales urbanos de la Argentina Por eso pedimos a la sociedad que no produzca crisis. Esta crisis
tuvo, en el espacio de la circulacién y creacion de bienes culturales, una de las actitudes que como sociedad presentd
con tozudez e insistencia su rechazo al estereotipo del pais vencido. Un pais en crisis no necesariamente es un pais
gue cae irremediablemente sino es un pais que se prepara a cambiar su piel, renovarse, a pensar su futuro de otra
manera. Y aquellos pueblos que viven sus crisis de alguna manera virtuosa, me parece que histéricamente hay mu-
chos ejemplos, fueron acompafiados en el terreno de la creacién artistica y cultural con una actividad a veces hasta
mas profusa, difundida y amplia que en los momentos de supuesta prosperidad local. Lo que ha sucedido en el teatro
Coldn, insisto que me siento parte y no puedo ser un juez objetivo, fue formidable. La gestion que claramente pudo
trabajar y acercar en ese afio de cimbronazos tan fuertes con la suficiente solvencia, con acuerdos internos entre
todos los sectores que hacen a la vida del Teatro Coldn, hicieron avanzar aiin en el medio de la crisis con transforma-
ciones quizas no del todo visibles para el publico en general pero que son la garantia y condicion necesaria, aunque no
suficiente, para que efectivamente luego el Colén haya podido ponerse a la altura de las expectativas, en algunos
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casos superandolas y con seguridad en una plataforma de lanzamiento que nos augura unas futuras temporadas
cada vez mas convocantes de nuevos publicos, mas audaces y atrevidos en términos de los cruces dentro de los
géneros tradicionales que produce, hace y representa el Colon en esa busqueda que Gabriel también recordaba.

El Coldn produce esa relacion estupenda, que ustedes conocen mejor que yo, entre la creacién artistica, el publico, el
creador y el artista que lo representa y tiene capacidad y operacién simbdlica en la ciudad formidable como bien se
decia alli. Va mucho mas alla de los muros de la calle Libertad y se extienden simbélicamente hacia dentro de la
sociedad que veria, en el imposible caso de un derrumbe de ese lugar, la caida de los elementos que mejor y mas
sensatamente constituyen uno de los orgullos como ciudad y como pais. Pero ademas, la proyecta internacionalmente
como pocas lo hacen. La ciudad de Buenos Aires no puede en su defensa de una de las producciones y circulacion de
bienes en el espacio musical o de la danza cuidar al Colén como uno de sus mejores tesoros, sino cuidarlo también en
esos aspectos que hacen a la representacion de la ciudad de Buenos Aires como pocas cosas lo tienen.

Nosotros estamos convencidos que para las politicas publicas, la suerte del Colon es central y no exclusivamente en
su relacién con los miles de quienes disfruten y gozan del Teatro Coldn. Hace poco veiamos con Gabriel una encesta
de las instituciones en general de la Ciudad de Buenos Aires donde iba por arriba el Teatro Col6n con muchisima
diferencia. Afortunadamente para nosotros la segunda era el Teatro Gral. San Martin. Y el amor y apoyo provenia
mayormente de gente que claramente no eran habitués del Teatro Colon. Para ese sector muy ocasionalmente visi-
tante del Teatro Col6n y a veces que ni siquiera lo conocia, el valor y la importancia del teatro era tanto o mas impor-
tante que para el resto.

Y sabemos que los teatros liricos, y por eso agradezco enormemente como Secretario de Cultura la iniciativa del
CARI y de Teresa de convocar esta reunién, porque estos teatros viven un momento critico como todas las institucio-
nes culturales que tienen que ver de que manera procesan el cambio de los estilos, de las modas, de los gestos, de las
inclinaciones, de la creacion, de la obra artistica. Los teatros liricos fueron creados mucho antes de la segunda revo-
lucién de la reproduccion mecénica de la obra de arte. Claramente han cambiado los publicos, la masividad, los
gustos, la difusidn, etc. , etc. . la solidez que afortunadamente mantienen todavia las instituciones liricas en todo el
mundo, la tienen en la medida que pueden y saben preocuparse en la manera de procesar esos cambios y en que
manera incorporar esos cambios para persistir, fortalecerse y volver nuevamente a captar esos publicos masivos que
conforme a los cambios de tendencias de las Ultimas décadas. Efectivamente todos los teatros por diferentes motivos
han visto reducirse o ponerse en peligro. Como para nosotros, todo eso, ya que no solamente que nos gusta, nos
defendemos marque un momento glorioso de la historia de la Argentina no solamente de la ciudad de Buenos Aires,
la fundacién, creacion, el disefio, como bien decia Gabriel, el haber pensado en la idea de hacer el Teatro Colon y
hacerlo. Por eso es muy importante para nosotros todo lo que podamos hacer por el teatro no solo en términos artis-
ticos sino institucién e insisto por su significado como institucién. Una de las cuestiones centrales que tenemos como
Nacioén y no solo como ciudad es de que manera, que ejercicios civicos individuales y colectivos nos damos para
fortalecer nuestras instituciones.

Un claro caso es esta institucion que requiere eso el cuidado, la atencién y gente como ustedes, gente como el CARI,
como Teresa que puede y sabe convocar a gente de otros lugares que pueden contar casos precisos de sus ciudades,
de sus teatros liricos de forma tal de por un lado consolarlos de los problemas que son similares pero en todo caso
poder compartir las formas en que se abordan esas problematicas, las soluciones que se han encontrado. Contar
nuestros casos, creo que tenemos en mas de un aspecto “succesful stories” en el Colén para contar a los amigos,
humildemente.

Para nosotros es muy valioso todo el saber que podamos intercambiar y absorber para que ustedes nos ayuden a
nosotros a cumplir con nuestra obligacién de fortalecer y proyectar ese maravilloso Teatro Colén que tanto orgullo
sigue produciendo a nosotros los argentinos. Muchas gracias.

Preguntas

A John Seekings: Ante la crisis de disciplina diversas generadas en todo el mundo y en especial en nuestro mundo
operistico, ¢ como planificé las temporadas liricas de los cantantes que estan en el candelero y sus contratos sin
afectar el desarrollo de la representacion, la calidad de primer nivel a la que estad acostumbrado y tiene que conservar
el Covent Garden?

Creo que hay dos o tres temas aqui. Tenemos una temporada de diez meses, con 29 producciones de 6pera, hay
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probablemente una docena de cantantes que tienen su agenda planeada para ocho o nueve afos y que tenemos que
reservar cuando estan disponiblesy en general, ellos son los que se acercan y dicen que quieren cantar una cierta
produccion con nosotros estos dias en tal afio. Y yo reservo esos dias para ellos y planeo todo alrededor de eso, o les
digo que no se molesten en venir. En general, uno debe inclinarse por la primera opcion. Pero somos lo suficiente-
mente flexibles, podemos planear. Creo que lo mencioné antes, 30% de nuestros ingresos son discrecionales y nues-
tros gastos también son discrecionales. Como sabemos que tenemos que equilibrar a la temporada de dos maneras,
este es el truco. Primero, la equilibramos artisticamente. Las producciones que hacemos tienen que ser equilibradas
en todo, desde el principal compositor hasta la obra. Entonces, observamos la cantidad de producciones que sabemos
gue tenemos que hacer en la temporada y que van a ser populares, en el sentido de que las localidades van a ser
vendidas inmediatamente. Pero no queremos hacer todo de esa manera. Entonces, vemos el cantante que quiere
venir dentro de seis o siete afios y tratamos de desarrollar una obra que quieran o puedan cantar y sabemos a ciencia
cierta de que vamos a vender todo en producciones con Pavarotti, Domingo o Carreras, y sabemos que cualquiera que
sea la obra que montemos, va a ser la base de la temporada artistica porque va a vender. Aunque sea una obra que no
haya sido hecha por mucho tiempo, algunas obras menos conocidas, se va a vender por el nombre de la persona.
Hicimos una investigacion sobre que es lo que vende una produccion, y parece ser - no en orden de preferencia- venir
ala casade 6pera, venir a ver a un cantante en particular o venir a ver una produccién en particular. Hay gente que de
todos modos va a venir ala ROH, no importa quien sea el cantante. Comercialmente, es un derroche tener a Pavarotti
cantando una obra muy conocida, se va a vender todo aunque no venga. Lo preferimos a él cantando una obra menos
conocida.

Entonces, para planear los repertorios primero buscamos un equilibrio financiero. Tenemos que asegurar cierto ni-
vel de ingreso. Entonces si el departamento artistico quiere una obra con repertorio desafiante, eso tiene que ser
balanceado con un repertorio muy popular para equilibrar los margenes de ingreso. Pero también, intentamos equi-
librar los cantantes populares que van a vender, no importa lo que canten, con producciones que van a ser mas difici-
les de vender a nuestra audiencia. A pesar de que nos comprometemos a cierto nimero de producciones con antela-
cién, nunca nos comprometemos al 100% de las veinte producciones que planeamos para una determinada tempora-
da. Tenemos un limite, y ahi es donde aparece la racionalidad, y nos comprometemos a tres o cuatro producciones
claves en una temporada y construimos el resto del repertorio, el repertorio mas popular, alrededor de ellas después.
En resumen, es una cuestién de observar los margenes financieros, los margenes artisticos, los margenes de dispo-
nibilidad y la capacidad de venta, es decir los margenes de ingresos. Teniendo todo eso en cuenta y contrapesando el
riesgo de hacerlo.

A Gabriel Senanes - Voy a formularle dos preguntas seguidas, porque me parece que se complementan de una mane-
ra u otra. ;Cual es el porcentaje de ingreso de boleteria en el presupuesto general del Teatro Colén? y ;cémo hacer
para que el Teatro Coldn deje de ser una presa politica? ¢ Cémo lograr que los puestos directivos sean ocupados por
los més idéneos sin que nada tengan que ver sus filiaciones politicas?

Eso es un dato muy importante. Yo jamas fui preguntado por quien voté o votaré en una eleccioén. Por primera vez en
el Teatro Coldn, nadie pregunta entre nosotros, mi equipo y yo, a quien vota, voté o votara. Ningln integrante de la
conduccion del Teatro Colén ha sido indagado o cuestionado sobre su pertenencia a algun partido politico. Y unalinea
gue hemos, por lo tanto, expresado como légica es que el Teatro Col6n es un bien cultural comadn.

Con respecto a las entradas, el Teatro Col6n, podemos decir, tiene un presupuesto proveido por la ciudad que cubre
todos sus gastos de salarios y algunas partidas que hacen a su funcionamiento en términos de mantenimiento e
insumos y construye su temporada exclusivamente con los ingresos de boleteria y los aportes que sus sponsors y
amigos hacen, por ejemplo, a través la fundacién del Teatro Colon. Esto lleva a repensar la dificultad de la gestion,
porgue ¢como trazar un afo de temporada cuando vamos a saber recién a fin de afio cual sera el ingreso para pagar-
la? Esto tiene que ver con los circuitos y decisiones que tuvimos que tomar en el momento mas duro de la crisis. ¢ A
gué apostamos? (A que el Teatro Col6n sale hacia delante porque nos planteamos una temporada ambiciosa? ¢O
hacemos una temporada minima y modesta, cuestion de que la podamos pagar?.

En realidad, yo creo que esta segunda solucién no era ninguna solucion, porque eso hubiese marcado una decadencia
artistica del teatro y la solucioén resulto ser, ahora lo podemos decir claramente, que teniamos que apostar mas
ambiciosamente a lo artistico y esta es la temporada que hemos presentado. Una temporada con gran protagonismo
de artistas locales y también de artistas extranjeros, no un chauvinismo en la programacién. Esto ha concitado atrac-
cion, que se ha reflejado en la venta de abonos, entonces ahora podemos decir que ya estamos seguros de que vamos
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a poder cumplir la temporada ambiciosa que nos habiamos trazado. Hablando de cifras, el afio pasado, el ingreso por
boleteria fue mas o menos cinco millones y medio de pesos y con eso se resolvié la temporada y convengamos que el
afo pasado esos fueron pesos, otros afios eran dolares, y por supuesto esto coincide mucho también en los gastos
artisticos del teatro. Para este afio tenemos una expectativa de por lo menos empatar esa cifra, y debo decir que esto
queria decir en el fondo, superarla porque la expectativa para este afio venia siendo negativa y, objetivamente, se ha
revertido al verificar que tenemos mas abonados ahora que el afio pasado.

A John Seekings: ¢De los ocho millones de libras esterlinas que provienen del sector privado, que porcentaje corres-
ponde a donaciones de individuos, y que porcentaje a auspicios empresarios? Y segundo, ¢la estrategia de Fund
Raising, o sea de conseguir fondos, esta dirigida de igual manera a individuos y empresas o hay mayor énfasis puesto
en la recoleccion de ingresos de alguna de estas dos fuentes de recursos? Si hay una diferencia ¢ por qué?

Tenemos cuatro subdivisiones en las lineas de donaciones y de recaudaciéon de fondos. Hay eventos para recaudar
fondos, que anualmente recaudan un millén y medio de libras. Ademas, hay un departamento de miembros que se
ocupa desde los “amigos del Covent Garden”, que reciben el programa con anterioridad y privilegios para reservar
entradas, hasta los miembros mas antiguos del Consejo, que pagan cuotas de asociado de hasta 25.000 libras anuales
y ademas compra sus entradas. Hay toda una gama de distintos miembros y este departamento maneja alrededor de
2.5 millones de libras por afio en cuotas. También estan las donaciones corporativas, que representan alrededor de 2,5
millones por afio, y el resto de las donaciones privadas, alrededor de 3,5 millones. Esto estd cambiando y lo tuvimos en
cuenta en las previsiones de riesgo, ya que las corporaciones tiene menos plata o estdn menos dispuestas a donarla a
las artes. Por eso apuntamos en los ultimos afios a los individuos, tanto en términos de que aporten dinero a las
producciones como a que se conviertan en miembros de circulos especiales. Tienen ciertos beneficios por asociarse a
estos clubes particulares. También, recientemente, lanzamos un programa para poder recibir herencias, para recibir
dinero de los testamentos de la gente.

En general, no es una cosa o la otra, todas las areas con importantes. No paramos la campafia de recaudacion de
fondos con las corporaciones porque no estamos recibiendo tanto dinero. Sin embargo, nuestro énfasis esta ahora
mas en los individuos. Empujamos ambas areas pero nos concentramos en la que nos puede beneficiar mas.

Ana Lucia Frega: El teatro esta abierto y al Coléon muy bien. Tendriamos que pedirle al maestro Seekings, nos dé la
férmula para poder seguir llenando nuestro Colén con mas funciones, dado que existen muchos baches. De tener el
Teatro cerrado por distintos motivos inexplicables o no, y lo que es mas importante, de ofrecer mas espacios de
ensayos a los maestros, directores de orquesta y cantantes que nos visitan. Subrayo la palabra ensayo, que son vitales
para el éxito de la representacion y para la correcta educacion de los nuevos publicos que acceden al teatro, nuestro
Teatro tan simbdlico, y que comiencen o prosigan, comprendiendo mejor, y amar a los maestros que nos legaron obras
geniales. Por esto son vitales los ensayos. O sea que si yo entiendo bien, esta el tema de los baches y el tema de los
ensayos.

Gabriel Senanes: Bueno, en efecto hubo el afio pasado algunos cuerpos artisticos estables del teatro, que no tenian el
nivel de actividad potencial que pudieran haber desplegado. Esto no es asi en absoluto este afio en que tenemos todos
los cuerpos, vale decir, el Ballet, la Opera, las dos orquestas, el cuerpo de ballet y los demés cuerpos estables desple-
gados en su totalidad. Debo decir que el afio pasado hubo casi trescientas funciones y este afio va a haber mas. El
Ballet, por ejemplo, va a tener este afio en contraste con el afio pasado, una diferencia sustancial en su temporada, en
su calidad y en su cantidad de funciones.

El tema de los ensayos, la verdad que no entiendo bien, porque justamente el nivel de titulos de opera que tenemos en
este afio nuevo permite justamente un mejor nivel de preparacion, no solo en términos de ensayos, sino en todos los
puntos. Quiero ir por ejemplo concretamente a algo. Por primera vez en muchos afos, el primer titulo de épera cuya
premier fue el 1° de Abril, se empez6 a producir el 15 de Noviembre del afio pasado. La reinstalacion de esos plazos de
anticipacion hacia mucho que no los habia y en ese punto estamos trabajando ahora con nimeros de 240 dias en la
elaboracién de cada titulo. O sea, esto habla de una restauracion de lo que apenas debe ser, pero esa normalidad de
ese deber ser, convengamos que habia quedado muy desdibujados En este momento no podemos decir nada con
respecto a baches, sino todo lo contrario. Quiero sefialar, por ejemplo, la temporada de la filarménica que duplicé su
numero de abonados, tiene un ciclo de abono que esta programado en todo el afio en odas sus actividades y con su
estandar de ensayos histérico. Tiene un elenco de directores extranjeros y solistas como hacia mucho, creo yo, que no
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habia. El ballet tiene una temporada de cinco titulos, dos programas mixtos y coreégrafos invitados y hacia mucho
gue no tenia semejante despliegue cuantitativo y cualitativo. O sea, dos de las areas que méas han crecido en su
presencia en este afio. Muy particularmente también el CTC, vale decir, el area experimental o de avant garde que el
teatro tiene. Que tiene una temporada, cosa que no existia como concepto en cuanto a su organicidad de nueve
titulos, un gran titulo por mesy con un despliegue, por lo tanto, muy importante en su desarrollo. Y sobre todo, quiero
sefialar algo con relacion a esto, no solo que no hay baches, algunos agujeros que teniamos al lado del Col6n eran por
obrasy a eso quiero referirme.

El Teatro Col6n esta siguiendo un plan de renovacién, actualizaciéon de su equipamiento y reparacion del teatro
entero que va de aca hasta el 2007. No solo, entonces, hemos aumentado las prestaciones que el Teatro Colén tiene,
vale decir, hemos tenido récord de publico el afio pasado con méas de 700000 personas en doscientas noventa y tantas
funciones. Este afio hemos afadido la temporada de verano que hacia diez afios que no incluia 6pera, ballet y hasta
cine y musica de camara como ha sido esta vez. Asi que no solo hemos tapado baches donde no los habia porque esta
temporada de verano es una recuperacion que el teatro ha tenido también. Con respecto a esto de las obras, debo
decir que no hay baches de ninguna indole sino que las reparaciones que el teatro esta haciendo en este momento, se
hacen sin cancelar y cerrar ninguna sala, se estan haciendo al mismo tiempo que se realizan todas las funciones
cuando sabemos, y los dos colegas europeos tiene mucha experiencia en eso, que les ha sido necesario cerrar el
teatro y por mucho tiempo para encarar reformas como esa. Sin embargo, nos parecia peligrosisimo, en un marco
como este, encarar las obras a costa de tener que cerrar el Teatro Colon. Osea, lo tenemos mas abierto que nunca,
cuantitativamente con una temporada de verano que hacia diez afios que no habia; con la optimizacion de todos sus
cuerpos, en temporadas de ballet por ejemplo; la filarménica, y obras que se estan realizando mientras se desarrolla
la temporada normalmente. Por ejemplo, quiero sefialar que una obra si se hizo en receso. En enero no hay funciones
en el Teatro Col6n y ahi se hizo la reparacion del puente del escenario y demas tareas que si exigen tener el teatro
cerrado. Bueno, lo hicimos en efecto cuando el teatro estaba cerrado por su receso. Por demas, a esta hora exacta-
mente el teatro esta haciendo reformas, algunas de ellas invisibles y estratégicas y otras visibles y muy bonitas.

A Jorge Telerman: ¢ El teatro Colon llega a todo el pais, en épocas buenas o en crisis? ¢, Por qué no se difunden mas
sus actividades?

Estamos haciendo un acuerdo con Canal 7, esperamos en las préximas semanas podamos utilizar ese medio que
efectivamente llega a todo el pais como para que el Coldn tenga presencia, mediatizada al menos, en la totalidad del
territorio. Sabe usted que es el Unico canal que llega a todo el pais, es el Unico canal estatal de la Argentina. Asi que,
en términos de masividad, esa va a ser una herramienta interesante y contundente.

Efectivamente, nosotros creemos que el Colon no se debe solamente al publico de Buenos Aires, sino al publico
argentino. El Colén es, como deciamos recién, una instituciéon que supera claramente la frontera de la ciudad de
Buenos Aires. Ademas la ciudad de Buenos Aires es la capital de todo el pais, entonces tenemos ciertas obligaciones
también, con el resto del pais. Lo del Colon, creemos que al menos con estas transmisiones ira superandose y espera-
mos que todo esto se vaya normalizando y no solamente para el Teatro Colén, ni para la ciudad de Buenos Aires, sino
para cada uno de nosotros y para la Nacién, de manera tal de poder, nuevamente, digo nuevamente después de
muchisimo tiempo donde lamentablemente tampoco se hizo en épocas de prosperidad, cuando si se podria haber
hecho, que ver por ejemplo nuestros elencos circulen por todo el pais. No me refiero solamente a los del Teatro Col6n,
es una picardia que nosotros no tengamos hoy al Ballet de Mauricio Wainrot.

Insisto, no solamente el Teatro Colén, la ciudad de Buenos Aires tiene unos cuerpos oficiales estables maravillosos de
nivel internacional. Nuestros amigos seguramente conocen mucho de ellos y muchos de los visitantes también. No-
sotros tenemos que redoblar los esfuerzos. Que ustedes saben que en eso mas que ideas o creatividad, cuentan mas
los recursos econémicos. Ojala podamos contar toda la Argentina, las provincias y nosotros con los recursos necesa-
rios de forma tal que los cuerpos, no se trata de cuatro o cinco personas, estamos hablando de contingentes de cien
personas, de que manera, que politicas, que acuerdos con las compafiias aéreas. Bueno ahi, ademas, se produce
cultura de la buena y muy profusa.

El Teatro Colon, pero no solamente el Teatro Coldn, la cantidad de actividades que tiene la ciudad y que tiene muchi-
simos mas recursos que el resto del pais, asi que en eso tenemos nuevamente una especie de obligacion. Pero eso es
un compromiso que solamente se resuelve, que sabemos que tenemos que hacerlo, que nos gustaria hacerlo, que es
algo que lo esta pidiendo el interior del pais. Por ahora lo vamos a ir reemplazando, con las limitaciones que esto
tiene, por la television. Pero si queremos darnos una politica sostenida de presencia y circulacion, insisto, no sola-
mente en nuestro Teatro Colon, sino también en el Teatro San Martin, de la banda sinfénica, de la orquesta de tangos.
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Ustedes, como contribuyentes la mayoria de aca, viven en la ciudad de Buenos Aires, pagan impuestos y sostienen
unos valuartes culturales formidables que creo que no estan pasando un mal momento sino todo suena a auto elogio.
Bueno, ¢de que forma esos cuerpos son disfrutados, ese arte no solamente es disfrutado por los que vivimos aca o
quienes visitan la ciudad de Buenos Aires sino todo el resto del pais tiene posibilidades, es un compromiso que tene-
mos, sepan eso.

Necesitamos mucha gente, tenemos a Bulgueroni, también a Nelly que hace una labor filantrépica fantastica y de
difusién cultural, pero en esto necesitamos un fuerte compromiso de la sociedad civil, fortisimo compromiso de la
sociedad civil, parece que este es otro de los capitulos que van a ir apareciendo en estas jornadas. ¢ De qué manera,
en esto nuestros amigos anglosajones nos llevan muchisima ventaja, de cuestiones afiejas y de préacticas culturales y
practicas sociales que nosotros claramente debemos mirar y ver de que manera las adaptamos a nuestra idiosincracia?.
Hace falta un compromiso del sector privado, individual, y sectorial que otros paises tienen. Es cierto que tienen leyes
de exencién impositiva, etc. Pero también hay unas practicas y una comprension del compromiso como individuo,
como empresario, como sector, lo que fuere se tiene en términos de la sociedad que lo lleva en algunos paises a una
colaboracién mucho mas activa. Es muy importante una labor como la que Nelly y Teresa estan realizando de gene-
rar conciencia sobre eso. No esperemos, porque nunca el Estado, ni siquiera la ciudad de Buenos Aires, que es el
estado mas rico de los estados provinciales, va a tener todos los recursos necesarios para hacer este y tantisimos
otros proyectos nobles, necesarios e imprescindibles para el resto del pais sino contamos con la participacion activa.
No hay presupuesto que alcance, porque después ustedes también se van a quejar porque le van a aumentar los
impuestos si existiese mucho mas presupuesto para esto. ¢ Qué nos damos como iniciativas de cooperacion, de par-
ticipacion, de intervencion, tanto individual como empresaria para que eso suceda?

Ana Lucia Frega: Muchas gracias por usar la expresién “que nuevamente tenemos que hacer tal cosa”. Es muy
importante que nos demos cuenta de que no hay que reinventar la rueda. Las transmisiones por television de Canal
7 de las éperas argentinas, es decir, las 6peras que se producian en el Col6n, han sido algo muy importante, como
fueron en alguna época las transmisiones continuadas por Radio Municipal. Y esas cosas se descontinuaban.

Jorge Telerman: Mire, es algo que no deberia decir, pero hay una primicia. En, aproximadamente 30 a 60 dias, se
empieza en Buenos Aires una transmision de eventos culturales. No deberia decirlo asi que no lo comenten mucho.

A Jorge Telerman: ¢Por qué la ciudad no va al servicio de, y viene una expresion en inglés, yo pido por favor que no
escriban en inglés, yo tengo que leer en castellano en beneficio de todo el mundo, estoy postergando una pregunta
gue esta toda escrita en inglés, no es que no la pueda traducir, pero quizas no soy tan habil, entonces, ¢, Por qué la
ciudad no va al servicio de “headhunters” o sea de cazadores para la busqueda de gestores culturales como se hace
en Estados Unidos y partes de Europa, servicios que generalmente estas empresas lo hacen pro-board ?

Mire aprovecho porgue va con la primer pregunta. Si nos hemos equivocado 0 no, es otro asunto, y esta en ustedes y
en la sociedad juzgarlo. Pero esta es una gestion que se ha caracterizado por convocar profesionales que saben hacer,
al menos, es que la funcion da un cierto poder discrecional pero después votan a otros, eligen a otros. Yo tengo la
responsabilidad, delegada del Jefe de Gobierno, de elegir a mis colaboradores, podran gustar mas o menos. Todos son
de una idoneidad técnica y de trayectoria mas que probada. Esta es una gestién que no esté, creo que como en la
totalidad de, en fin no me corresponde a mi hablar, mucho menos en tiempos electorales de las totalidad de las
gestiones, pero esta es una gestion y doy prueba en el campo de lo cultural, donde el pensamiento en términos de
parroquia politica no ha existido. Nadie duda de la trayectoria de Gabriel Senanes, nadie duda de la trayectoria de
guienes manejan los festivales. Digo, la Secretaria de Cultura tiene hoy, y quienes hacen programas especificos en
puestos claves, gente con trayectoria e idoneos. El Unico malo soy yo pero como el resto de los colaboradores son
buenos, creo que la gestion esta saliendo bien. No existe nada ni nadie que haya sido nombrado por otra cosa que no
sea, a nuestro entender, tenga que ver con una trayectoria claramente mostrada. No hemos dicho inventamos a
alguien y miren que bueno que es, no. Ademas habia gente que venia del medio, o sea, como productor, como critico,
como pensador, como actor del medio que luego lo desarrollé. Por esoy lo ligo con la primer pregunta, esta no es una
gestion, y no me refiero solamente al Colén, porque esta ultima pregunta fue mas amplia; este es un espacio amplio
conducido por gente idénea.

De todas maneras, y para cerrar con la anterior pregunta que si yo estoy de acuerdo con la parte aquella en avanzar
en modos que yo creo imprescindibles, no solamente para el Teatro Colén, de poner a la direcciones de los institutos
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culturales - creo que los institutos en general, a las instituciones en general de la ciudad - mas alla de los vientos
politicos, fuera de la merced de los cambios de administracion. Creo que es inaudito que tengamos instituciones
como el Teatro Col6n o como museos o el complejo teatral que tenemos que unos meses antes de la eleccién, y unos
meses después de la eleccion no puedan pensar y planificar excepto con la responsabilidad que les cabe por estar
delante de alli pero sabiendo que un cambio de gobierno puede modificar la direcciéon de una institucion cultural. Eso
Si es un compromiso que nosotros tenemos. Hemos enviado un proyecto a la Legislatura, para que los puestos direc-
tivos ademas de que sean obviamente concursados, que duren tres o cuatro afios, pero haciéndolos ex profeso no
coincidir con los cambios de gestion. De forma tal que, al menos el préoximo que venga, si viene otro, tenga que sopor-
tar al menos dos afios de esto. Es decir, no tenemos que tener la capacidad de incidencia sobre eso. Con un consejo
gue controle si esta realizando bien su actividad. Sera un espacio donde rendir cuentas. El mismo Gabriel es el mas
insistente en esa iniciativa, lo hacia antes de ser director, cuando era colaborador mio como asesor en la Secretaria.
Creemos que hacia eso tenemos que ir. Desde su fundacién hemos adolecido de este mal inconcebible de someter las
institucionales culturales a los vaivenes, si bien no se han hecho grandes desastres, y no hablo solamente de esta
gestién, pero siempre se vive con la ansiedad en los momentos previos a las elecciones de las politicas a desarrollar
en esas instituciones.

A John Seekings: Dos preguntas: ¢ Cuantas producciones simultaneas conviven en el escenario? ;Cuantas horas de
uso total tiene el escenario? Y las voy a reunir con otra pregunta que refiere a temas de planificacion estratégica, por
lo tanto es concurrente. Pilares para desarrollar un proceso de planificacion estratégica para este tipo de organiza-
ciones, factores que se tienen en consideracién, puntualizar los mas criticos.

El ballety la 6pera real pueden presentarse juntos en cualquier dia de la semana. Generalmente hay seis produccio-
nes en ensayo, y cuatro o cinco producciones en el repertorio. En cuanto a las horas de uso que tiene el escenario,
nuestros acuerdos con los sindicatos nos permiten 24 horas de trabajo, pero generalmente no lo usamos. En general
trabajamos 16 horas por dia, entre las 7:30 de la mafana hasta las 11:30/12:00 de la noche. Los ensayos comienzan a
las 10:30/11:00 y duran aproximadamente 4 horas. Luego hay ensayos hasta las 19:00, la presentacién es a las 19:30.

La planificacion estratégica es salir mentalmente de la actividad diaria de una casa de 6pera. El elemento clave es
gue planeemos con mucha antelacion, entonces de los problemas diarios que pueden surgir se preocupa el personal.
Hay que administrar una casa de 6pera como un negocio. En un negocio el rol del Director es principalmente estra-
tégico, planeando por adelantado lo que puede suceder, lo que esta en el horizonte, planeando el futuro y dejando las
cuestiones tacticas y operativas a los cargos ejecutivos. Si hacemos una comparacién con el ejército, los generales
son los que hacen las estrategias, los oficiales se encargan de las tacticas y los soldados de la parte operativa. El
factor clave del planeamiento estratégico es tomarse el tiempo para hacerlo. Trabajamos en el ROH hasta las 19:30 y
después presenciamos la obra del dia. Pero eso significa que no queda tiempo para planear para mafana. Si termina-
mos de trabajar a las 19, nos deja media hora para planear; luego como planeas mejor, al otro dia terminas 18:30 y asi
uno se va volviendo mas eficiente y mas efectivo. La clave es alejarse de los problemas y mirarlos desde lejos y luego
planear para adelante mas alla de esos problemas. Esa es la manera mas simple de planear estratégicamente.

A Gabriel Senanes: El Teatro Coldn esta construido para la representacion del repertorio lirico. Hay otros espacios
gue posibilitan los recitales de otros repertorios. El concepto de publico se refiere, mas bien, a que todo publico debe
tener acceso, como tal, a los recitales, no al tipo de musica que alli se haga escuchar. Algunos géneros, por ejemplo,
requieren de amplificacién y tecnologia que conspiran contra la arquitectura de este teatro y podrian desarrollarse
en otros ambitos. ¢, Por qué entonces incluirlos en la programacion de este teatro, que es un bien no solo de Ciudad de
Buenos Aires sino de todo el pais y Latinoamérica, si se puede pensar en la participaciéon permanente de artistas
liricos, musicos, cantantes, bailarines, etc argentinos ademas de los artistas extranjeros contratados? Quizas debié-
ramos apuntar a informar y a formar al publico, especialmente a nifios y jévenes para formar ciudadanos que puedan
disfrutar de lo que en esta institucion se ofrece.

La pregunta seria en el medio de una reflexion, ¢cémo hacer una accién para formar a las jovenes generaciones? y la
pregunta claraes ¢, por qué se hace en el Teatro Col6n funciones de géneros que no son aquellos que no le son propios
por tradicion?

En principio, con respecto a la no pregunta leida, digamos, estoy totalmente de acuerdo. No tengo nada que agregar.
El Teatro Col6n, no ha invitado a Elton John a tocar, pero si lo ha hecho la ROH. La Royal Opera House ha hecho un
concierto de rock completo, el Teatro Col6n no va a hacer conciertos de Elton John, les prometo. Desde que yo estoy
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en la gestion, el Teatro Coldn es un teatro de 6pera, musica sinfénica, ballet y de camara. No hemos invitado a Los
Nocheros, Soledad, Memphis la Blusera ni nada por el estilo. Ayer hicimos un concierto de solo piano de Egberto
Gismonti, que nos parece cabalmente pertinente. Por lo tanto, el eje de la programacién del Teatro Colon esy debe ser
la 6pera, ballet, masica sinfénica y de cAmara. Mi amigo Seekings nos cuenta que ha participado y seguramente seria
parte de una politica que la casa de 6pera de Londres tiene al respecto. Seria interesante saber porqué. Pero nosotros
en este punto tenemos una labor de restauracion de los ejes tematicos, artisticos esenciales del Teatro Colén y no
pasamos esta linea. El Teatro Coldn es basicamente una casa de épera, de ballet de musica sinfénicay de camara. El
afo pasado hubo experiencias, antes de la gestion que yo encabezo, que parecieron desdibujar esto y nosotros tene-
mos en este caso este concierto de Egberrto Gismonti que nos parece absolutamente fuera de esta discusion comple-
tamente. Me gustaria invitar al maestro Horacio Salgan a hacer un oratorio. Un oratorio es una forma musical artis-
tica que incluye: coro, solistas y orquesta sinfénica estatica. Hay oratorios de Bach también, podria hacerse en el
Teatro Colén.

Con respecto a los otros lugares que la Ciudad tiene o no tiene esta claro, la Ciudad de Buenos Aires no tiene basica-
mente un auditorio de musica sinfénica, y por lo tanto recae sobre el Teatro Colén la responsabilidad de dar asilo
artistico a una orquesta, como por ejemplo, la Filarménica de Buenos Aires. Debo decirles que la Orquesta Sinfénica
Nacional toca en un auditorio que es impropio. La Ciudad de Buenos Aires en si necesita un auditorio y un espacio
mas para aliviar al Colon de su necesidad de proveer de cierta programacion. Pero nosotros debemos abastecer esa
programacion mientras no esté ese auditorio. ;Qué hacemos?, ;Echamos a la Orquesta Filarmdnica de Buenos Ai-
res? . La Orquesta Filarmonica de Buenos Aires es una parte indisoluble de la historia y el sentido artistico del Teatro
Colon y seguira tocando en el Teatro Col6n. Mientras tanto, se esta disefiando una Citée de la Musique en Buenos
Aires, en las instalaciones de lo que era la Italo que daria lugar a tener otro auditorio. Hasta que eso no suceda
tendremos esta situacion.

Una cosa mas que queria sefialar sobre la pregunta anterior que hicieron a John. Nosotros cuando asumimos
diversificamos nuestras tareas, las multiplicamos y fueron momentos muy duros en todo sentido, créanme. En Sep-
tiembre, teniamos una situacion en donde no sabiamos que iba a suceder en la semana siguiente, pero la conviccién
de que solo pensabamos en que disefiar para la siguiente semanay asi hasta fin de afio, el Teatro Colon no salia mas
de la situacién. Nos propusimos simultaneamente, por lo tanto, cuatro tareas:

Completar la temporada 2002, y al mismo tiempo disefiar inmediatamente la temporada 2003. Realizar los concursos
artisticos que hacia diez afios que el Teatro Colén no realizaba. Reimplantar la temporada de verano inmediatamen-
te.

Esas fueron las cuatro tareas. Las cuatro las anunciamos el 21 de Diciembre del afio pasado en medio de una jornada
gue se llamo “Al Col6n” y que convocé al menos unas quince mil personas en un solo dia. Este trabajo de restauracion
ha hecho duplicar nuestras jornadas de trabajo, tanto para atender el dia a dia como para, sobre todo, crearnos
espacios para poder restaurar la planificacion de largo plazo que el Teatro Colén exige. De hecho, hemos tenido
jornadas de reflexién que nos alejaron de lo dificil de la gestién cotidiana, que supongo seria el motivo de las
condolencias y pésames que les hablé para poder tener un espacio en el que pensar en los plazos que el Colon exige.

A John Seekings: ¢Como fue la integracion de las distintas areas técnicas, luces, sonidos, utileria, maquinaria, en el
nuevo sistema de produccidn? Segunda pregunta: ¢el Covent Garden publica anualmente sus estados de resultados
financieros y econémicos? Y la Ultima pregunta, ¢, tiene en el Covent Garden deudas por no haber pagado las regalias
que corresponden por la sobras que se interpretaron? Tercera pregunta, ¢los fondos publicos deberian ser mas am-
plios para tener una mano mas suelta 0 mas cémoda para elegir obras dificiles para su puesta en escena o para su
interpretacion si nos es 6pera u obras que son pequefias o diferentes, porque los sponsors privados generalmente
tienden a proveer fondos para los que garantizan que van a ser grandes éxitos?, Entonces, ¢{no deberia haber una
linea directa entre los politicos que votan los presupuestos artisticos de tal manera que reciban una influencia para
darle mas importancia a las artes?

Con respecto al personal, nos tom6 mucho tiempo negociar el acuerdo particular. Obviamente, la gente odia cambiar
y nos tom6 mas o menos nueve meses de charlas individuales y con los sindicatos para persuadirlos de que el cambio
era bueno para mejorar la calidad de vida y el interés que tienen en lo que hacen, que les ibamos a ofrecer nuevos
roles para que puedan aprender nuevas habilidades y que su trabajo iba a ser mas interesante. Les explicamos que
no tenian que trabajar tantas horas para ganar un salario decente. Tomé mucho tiempo convencerlos de que era una
mejor forma de trabajo, que tendrian mas compromiso y responsabilidad con lo que hacian y mejores condiciones de
trabajo. Para probarles eso habia que vendérselo. Asi que eso fue lo que hicimos, vender el trabajo.
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El Covent Garden publica anualmente su estado financiero. Es de dominio publico. Tenemos que publicarlo por ley
dentro de los diez meses del fin del afio financiero. El afio financiero termina el 31 de marzo y el estado financiero
tiene que estar a disposicion del publico para el 31 de enero del siguiente afio. Generalmente nosotros lo publicamos
en diciembre.

Tenemos deudas ahora por regalias musicales. Las presupuestamos segiin como las negociamos. Las regalias ron-
danentre el 0y el 15 0 16%, generalmente abajo del 10% promedio. En general, las regalias se negocian centralmente
por una agencia. Tiende a ser mas facil.

La dltima pregunta se referia a los fondos publicos. Por supuesto siempre queremos mas fondos publicos. Sin embar-
go, reconocemos dos cosas. Una, es que mas fondos significa mas impuestos. La otra es que queremos gastar mucho
dinero en el Reino Unido en educacién y crimen. Si gastamos en eso, no lo podemos hacer en otra cosa. Hay un
equilibrio, y por cuestiones politicas, la cultura no gana tantos votos como la salud y la policia. Igualmente, debemos
trabajar profesionalmente en las artes. Si tenemos un limite justo de fondos, y creo que lo tenemos, entonces ese
limite tiene que ser suficiente si estamos trabajando eficientemente. Hay que operar dentro de él y para ello hay que
tener mucha disciplina.

La ROH tuvo momentos dificiles que fueron de dominio publico. Los medios criticaron nuestras técnicas de adminis-
traciéon quince arfios atras. Este afio obtuvimos un subsidio extra de un millén de libras por afio para usar en nuestro
programa adicional para trabajo de educacién y accesibilidad. Eso muestra que si trabajamos duro y lo hacemos
funcionar, entonces hay dinero para proyectos extra. Porque al gobierno del Reino Unido le importan las actividades
de educacidn y accesibilidad y difusién en todo el pais. Porque los fondos de la ROH provienen de los ciudadanos del
Reino Unido, no solo de la ciudad de Londres.

Gabriel Senanes: Con respecto a la primer pregunta que le hicieron a John, yo queria decir que el Teatro Colon tiene,
por primera vez en su historia, publicadas todas sus cifras de su estado financiero y actividad econémica en internet
desde diciembre del afio pasado, mas alla de las cuentas que ha rendido y tiene que rendir a la Legislatura en audien-
cias abiertas donde todas las cuentas tiene que ser expuestas al mas minimo detalle y mas alla de las auditorias y
controles habituales que el teatro tiene por obligacion rendir. El informe de gestion esta publicado también en internet.
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Monsieur André Larquié

Tuve la suerte durante mi vida profesional de estar diez afios directamente en contacto con los teatros de 6pera.
Cuando fui Director de la Opera de Paris durante los afios noventa y donde tuve la oportunidad de hacer venir a
Rudolf Noureyev con quien mantengo una excelente relacion. Fui Presidente de la Cité de la Musique y actualmente
soy Presidente del Teatro du Chatelet.

Las actividades culturales de toda naturaleza y en todos las areas son financiadas en Francia, como saben, por las
esferas publicas, es decir por el Estado y sus esferas locales (pueblos, departamentos y regiones). Los teatros liricos
no escapan a esta regla. Esto no significa que todo esté dirigido desde el estado. En Francia hay una gran diversidad
cultural, por eso no es contradictorio afirmar que una fuerte presencia del estado o de estructuras publicas, ya sea
regionales o de ciudades, no es necesariamente incompatible con la libertad y la diversidad cultural.

El andlisis de los modos de gestion de las estructuras artisticas toma, por consiguiente, un sujeto mas amplio que
permite examinar la historia y la actualidad de las politicas publicas en su conjunto, comprender mejor la arquitectu-
ra global de un sector de la actividad y estudiar las voluntades politicas de los actores publicos, o en caso que no haya,
Su ausencia.

En otras palabras, es interesante constatar que la gran diversidad de modos de gestion observada en Francia es en
realidad el fruto de una historia singular para cada uno de los teatros liricos y de una yuxtaposicion de diferentes
voluntades politicas (nacionales o locales).

1. La Opera Nacional de Paris domina la escena lirica francesa

La Opera, en el imaginario francés, es todavia representada por el Palacio Garnier, monumento parisino reservado a
los espectaculos liricos desde el siglo diecinueve. Esta representacién simbolica establecida en Paris se duplica en
1989 con la apertura de la Opera Bastilla, estructura moderna dedicada al teatro lirico y a su democratizacion, que
forma parte de los “grandes trabajos” puestos en marcha por el Presidente Miterrand en la capital francesa (esta
inauguracion se inscribe en el marco de la celebracién del bicentenario de la Revolucion Francesa)

La hegemonia de la Opera Nacional de Paris (ONP) reGine en una misma estructura de gestion los dos grandes
edificios parisinos de la escena lirica francesa, que en lo sucesivo estaran consagrados a ella. Para constatarlo, es
suficiente comparar algunos indicadores de actividad de la ONP en comparacién al conjunto de teatros liricos france-
ses.

- La ONP muestra actualmente la quinta parte de las representaciones liricas y de ballet de Francia. Cifras de 2001:
450 representaciones en la ONR 1600 en las otras casas de 6pera de Francia

- La ONP recibe mas de la mitad de los espectadores liricos en Francia: alrededor de 750.000 por afio, mientras que en
conjunto todos los otros grandes teatros liricos reciben alrededor de 1,2 millones de espectadores (el palacio Garnier
dispone de capacidad para 1980 lugares y la Opera de Bastille para 2700 lugares).

- Su poder presupuestario no tiene igual: su presupuesto de 2001 ascendia a 153,6 millones de euros mientras que la
suma de los presupuestos de las trece operas mas importantes de la regién ascienden a 199,23 millones de euros.

- Capta la mayoria de los subsidios del Estado: la ONP recibi6 en 2001 91,1 millones de euros del Estado, mientras que
las trece operas de la region ya citadas compartieron 22,1 millones de euros (El presupuesto de la Opera Nacional de
Paris se compone de la siguiente manera)

Ingresos:
- Estado: 91,73 millones de euros59%
- Recaudacion 63,25 millones de euros41%
(de donde 44,70 millones de euros en la boleteria son el 29%)
Gastos
- Personal permanente: 89,05 millones de euros, es decir 57%

20



CARI

- Produccioén artistica: 35,78 millones de euros, es decir 23%
- Funcionamiento: 22,90 millones de euros, es decir 15%

- Actividades diversas (accién cultural): 7,25 millones de euros, es decir 5%

Ademas de poseer el capital financiero que le provee los medios para involucrarse exclusivamente en las produccio-
nes de gran escala, la ONP moldea todos los dias la formacion clasica francesa en materia lirica y coreografica. Sus
escuelas de reputacion internacional -y particularmente su escuela de danza — imponen su modelo pedagogico y sus
antiguos alumnos se retinen en el conjunto de estructuras y escenas liricas francesas.

Ningun otro establecimiento ha logrado destronar esta jerarquia de valores cuya cumbre esta todavia simbolizada
por el codiciado titulo de la Estrella de la Opera Nacional de Paris y, en un grado menor, la estadia en su escuela de
danza otorga un tinte de nobleza a la carrera de un artista.

La actividad lirica parisina también esta representada por el teatro du Chatelet, el cual he tenido el honor de presidir,
luego de haber dirigido la Opera de Paris entre 1983 y 1987.

El teatro du Chatelet es sostenido financieramente por la ciudad de Paris. Volveré mas tarde a esta particularidad
cuando aborde més detalladamente el status juridico de la escena lirica francesa.

1- Las casas de Opera establecidas en las grandes ciudades de Francia sufren la ausencia de una politica global.

Hay en Francia una veintena de casas de épera en actividad, fuera de Paris. La “casa” de 6pera se define como un
establecimiento que conserva una capacidad de produccion lirica, es decir, que puede movilizar permanente o
incidentalmente un ballet, un coro y una orquesta.

La observacion de la actividad lirica en las grandes ciudades de la regién francesa sacé a la luz dos fenémenos:

- Una gran disparidad presupuestaria: las siete grandes casas de 6pera que surgen de la lista (Bordeaux, Toulouse,
Lyon, I'opéra du Rhin, Nice, Marseille, Montpellier] registran cifras presupuestarias anuales muy cercanas, alrede-
dor de 20 millones de euros para 2001, pero ellas se distanciaron netamente de todas las otras casas donde el presu-
puesto medio se establece alrededor de los 7 millones de euros para el mismo afio de referencia.

- Las temporadas liricas son muy desiguales: mientras que la opera de Lyon o la De Rhin (Estrasburgo) pueden
exhibir un centenar de representaciones por afo, esta cifra cae rapidamente a una cincuentena de representaciones,
hasta una treintena, para las otras casas de 6pera de la regién.

Las disparidades se explican por la diferencia en la capacidad financiera de las ciudades que sustentan la carga de
estos establecimientos, pero ellas acusan también la desigual intervencion financiera del Estado: mientras que el
Estado otorga subvenciones de cerca de 5 millones de euros a las 6peras de Lyon y de Rhin, ya citadas, este esfuerzo
disminuye para los otros teatros y se distribuye a veces sin Idgica de 0,50 a 2 millones de euros.

Es efectivamente la légica de las intervenciones del Estado la que es cuestionada aqui, 0 mas precisamente, la politi-
ca lirica del ministerio de la cultura francés. Porque, sin las subvenciones de las esferas locales y las recaudaciones
de boleteria, los teatros liricos permanentes, a excepcion de grandes festivales (Aix en Province), no atraen ingresos
de mecenazgos de empresas. Por ejemplo, la Opera Nacional de Paris recibié 2 millones de euros a titulo de mecenaz-
goy el teatro du Chatelet 1 millén de euros (en 2002). Ademas, estas estructuras parisinas y de reputacién internacio-
nal captan la mayor parte del mecenazgo para los teatros permanentes.

En cuanto al ministerio de cultura, subordina su ayuda financiera a la implementacién de un pliego de condiciones
gue precede a la obtencion de la codiciada etiqueta: opera nacional de la region. Actualmente, cinco casas de épera de
la region son denominadas “6pera nacional”: Lyon, Montpellier, Bordeaux, Nancy y la de Rhin (Estrasburgo).

El pliego de condiciones de una 6pera considerada “nacional” impone a los solicitantes una permanencia artistica de
alto nivel, capacidades de produccion y objetivos de difusion ambiciosos, sin contar las exigencias de democratiza-
cion y de accion cultural que implican un importante esfuerzo de difusion regional por parte de las estructuras
involucradas.

Podriamos preguntarnos acerca de la severidad de las condiciones previas - y el cronograma de su ejecucién —
remarcando que una politica nacional podria acompafiar la intervencion financiera creciente de las ciudades para
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construir casas de 6pera solidas, hasta aln de sustituirlas en ciertos casos, para cumplir el objetivo que las autorida-
des francesas no dejan de subrayar en sus programas politicos: una distribucion cultural equilibrada en el territorio
nacional.

En realidad, este objetivo esta lejos de ser alcanzado en lo que respecta al arte lirico y, por consiguiente, los franceses
tienen un acceso muy desigual a las ofertas liricas respecto a la cartografia nacional de su produccion y distribucién

2- Las producciones liricas son financiadas y distribuidas desigualmente en el conjunto del territorio francés

Nosotros sabemos que la cuestion de los medios financieros es ineludible para crear y difundir una oferta lirica de
calidad, mucho mas que para cualquier otra disciplina de espectaculo en vivo, en la medida en que los medios artisti-
cos y humanos movilizados son inevitablemente importantes y costosos.

Las ciudades son las que se hacen cargo de estas realidades fisicas, sin que el Estado, como vimos, invierta volunta-
riamente, al menos excepto en la capital francesa. Esta realidad reformula la cuestion de una politica nacional en la
cual todas las esferas publicas puedan estar implicadas en la gestion del ;Ministerio de la Cultura.

Con el término “esferas publicas” me refiero a todos los niveles de decisién politica e intervencién financiera que el
“genio” francés ha podido construir en el curso de la historia y que forman para nuestros amigos extranjeros un
enredo incomprensible, quizas con razén.

Quiero hablar precisamente de uno de estos niveles politicos y administrativos franceses que es constituido por los
“Consejos Regionales”, generalmente llamados “regiones” cuando los confundimos con la geografia administrativa.

Ahora, estas regiones estan poco implicadas en la financiacién de las casas de 6peras. Para el conjunto de las trece
casas mas grandes de opera establecidas fuera de Paris, la contribucién global financiera de las regiones en 2001 era
6,91 millones de euros para un total de 199,23 millones de euros. [suma de los presupuestos de estas trece casas de
opera]

Esto resulta en una gran disparidad de ofertas liricas en el conjunto del territorio francés y sobre todo una alin mayor
disparidad de capacidades de produccion de las casas de 6pera. Desde este punto de vista, las cifras son a veces
mentirosas: cuando la épera nacional de Paris puede presentar en 2001 un total de 30 producciones (incluidos los
estrenos) y la 6pera de Nancy (en el este de Francia) un total de 9 producciones, podemos concluir en un primer
analisis que esta diferencia solo depende del tamafio de los establecimientos.

Pero cuando examinamos el costo de las producciones, las diferencias cuantitativas se traducen en realidades mas
cualitativas:

[Cifras para 2002, excepto cargas comunes]

- La 6pera de Paris destina 25,78 millones de euros a su produccién artistica, lo que representa un 23% de su presu-
puesto total.

- La opera de Nancy, ciudad del este de Francia, destina 2,5 millones de euros a su produccion artistica, 35% de su
presupuesto total.

- El teatro du Chéatelet asigna 14 millones de euros a su produccion artistica, 55% de su presupuesto total. (Este
resultado no es fruto de una gestion mas exitosa, sino que se explica por el hecho de que para cada produccién este
teatro tiene que incluir en sus costos los cuerpos artisticos que no tiene en forma permanente, orquesta, coro, ballet).

Evidentemente, es el costo unitario comparado de las producciones liricas de cada estructura el que da la medida de
la disparidad de la oferta en el territorio francés. Por ejemplo:

La Opera Nacional de Paris pudo invertir 2 millones de euros en 2002 para la obra de Guillermo Tell. Algunas pocas
estructuras liricas pueden hacer alarde de las mismas capacidades. Es el caso del teatro de Chatelet que invirti6 el
mismo afio 2,5 millones de euros para Anabella.

Al mismo tiempo, el teatro de Nancy, ya citado, recientemente etiquetado “Opera Nacional Regional”, no pudo asig-
nar mas de 550.000 euros a la obra La Bohéme.

Pero esta comparacién también es tramposa, en la medida en que, por ejemplo, los costos de produccion de la Opera
de Paris no incluyen los salarios de los artistas de los cuerpos permanentes (orquesta, coroy ballet), mientras que los
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del teatro du Chatelet deben, para cada produccién, incluir los costos de los cuerpos permanentes de los que no
dispone. Es decir, el poder financiero de la Opera de Paris no tiene igual en materia de produccion artistica.

Esta disparidad se analiza también en términos de la difusién en todo el territorio francés. Si examinamos su carto-
grafia, nos sorprenderiamos al constatar que lo esencial de esta distribucion, fuera de Paris, involucra al sur y este de
Francia.

No obstante, el teatro lirico suscita una pasion sin precedentes en el publico en el sentido de una democratizaciéon y
una renovacion.

Es muy importante la creacion. Si no creamos, nos cerramos a los repertorios que ya conocemos. A pesar de los
riesgos financieros en que incurrimos y trasladamos a los que nos financia, no hay que descuidar la creacion de
nuevas obras.

3- El arte lirico conoce un éxito de publico y una democratizacion respaldado por la accion de las casas de 6pera.

Es necesario reconocer que la apertura de la dpera Bastille en 1989, conjugando asimismo la popularidad de una
nueva produccion fonografica y cinematografica dedicada a las obras liricas en general y a los grandes artistas liricos
contemporaneos en particular, contribuy6 a renovar profundamente el publico.

La idea de un arte socialmente marcado y codificado para la gran burguesia urbana se enfrenta progresivamente.
Los esfuerzos tarifarios y también la accién educativa y cultural de los teatros de 6pera que se dirigen a publicos
jovenes, en particular, refuerzan esta evolucion.

En primer lugar, los teatros de épera llenan las salas: las tarifas de “llenado” de las salas de espectaculo exceden en
promedio el 90% de su capacidad. Entonces, todas las casas de 6peras ofrecen tarifas diversificadas al alcance de
todos los ingresos.

La estructuracion de las tarifas de espectéculos en vivo, en general, y de los teatros liricos, en particular, es compleja
en la medida en que se proponen férmulas diversificadas: la tarifa plena, la tarifa de abonados para la cual disminu-
yen los costos unitarios, la tarifa excepcional para ciertas categorias sociales (jovenes, estudiantes, desempleados,
grupos de empresas).

Tomemos como ejemplo las proposiciones tarifarias de la 6pera de la Bastille. Las tarifas se escalonan de 7 euros a
109 euros en funcién del rango de confort y visibilidad del asiento, pero 30% de los lugares mas confortables son
accesibles por un precio entre 15y 45 euros.

Estos esfuerzos tarifarios son alin mas significativos en las casas de 6pera fuera de Paris, en la medida en que la
opera nacional de Paris ha conservado voluntariamente las tarifas elevadas para los mejores lugares, prefiriendo
concentrar los esfuerzos en el publico de bajos ingresos y no crear efectos de privilegio para los publicos mas privile-
giados.

Estas politicas no serian suficientes si las acciones de educacién y sensibilizacion del puablico no estuvieran enérgica-
mente conducidas. Es lo que llamamos en la jerga francesa: la busqueda de nuevos publicos. Desde este punto de
vista, se debe subrayar que todas las grandes estructuras de produccién y difusion de espectaculos en vivo han pues-
to en marcha servicios de accion educativa.

La 6pera nacional de Paris no se limita a eso y citaré, como ejemplo, la intervencién de una formula de sensibilizacién
dirigida a los nifios y a los adolescentes que consiste en combinar una tarifa de 5 euros para los jévenes espectadores
con una tarifa de 16 euros para los adultos acompafiantes. 8000 espectadores entraron en esta férmula en la tempora-
da 2001-2002.

Y, en total, 70 000 espectadores de menos de 25 afios han frecuentado la 6pera nacional de Paris durante la misma
temporada, es decir que representaron cerca del 10% del total de espectadores.

4- El caracter heterogéneo de los modos de gestién de teatros liricos traducido por la disparidad de la oferta francesa.

Al término de este breve pantallazo por el paisaje lirico francés, comprendemos mejor la diversidad de status juridico
de sus teatros liricos. En realidad, su diversidad traiciona su disparidad, su caracter heterogéneo remite a la historia
singular de cada teatro; el abanico de status juridicos adoptados para administrar estas estructuras acusa la ausen-
cia de una verdadera politica global.
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Las casas de épera fuera de Paris surgieron de una voluntad municipal, por lo tanto no es sorprendente que la mayo-
ria de ellas sea administrada por medio de lo que llamamos “la administracion municipal”, es decir directamente por
la ciudad correspondiente que agrega a su presupuesto anual un calculo especial para su teatro lirico.

Este tipo de status tiene consecuencias en las modalidades practicas de gestion de los teatros: la tutela del poder
politico local es protagonista, el personal administrativo y técnico (a veces artistico, como los musicos) determinan
en gran parte el status de funcién publica territorial. Esta proximidad de la politica, los efectos de la funcionarizacién
de una parte del personal y las reglas de la compatibilidad publica no favorecen una flexibilizacion de la gestion
siempre necesaria en el ambito de los espectaculos en vivo.

Algunas casas de 6pera han adoptado la solucion juridica de “sindicato mixto”, otra particularidad juridica de la
gestion territorial francesa que autoriza la asociacién de diferentes esferas territoriales (ciudades, departamentos,
regiones) con el fin de conducir conjuntamente una actividad Unica. En este caso, la multiplicidad de interlocutores
politicos y la flexibilizacion de las reglas de gestion contable o de personal procuran margenes de maniobra mas
importantes para los responsables de las estructuras involucradas.

Aclaro que estos dos modos de gestion, mayoritarios en el total de las casas de 6pera, no autoriza la presencia del
Estado en el seno de los consejos de administracion de las estructuras, cualquiera que sea el monto de las subvencio-
nes que le haya otorgado.

El modo de gestion llamado “publico” es también el que se ejerce evidentemente por la Opera Nacional de Paris. Pero
en este caso preciso, el Estado ha creado lo que llamamos un “establecimiento publico nacional” del cual tiene exclu-
siva tutela y que financia solo.

En este paisaje contrastante, algunos teatros son igualitariamente administrados por asociaciones que dependen de
un status de derecho privado, tanto para su contabilidad como para la gestién del personal, incluso si las esferas
publicas estan autorizadas a financiarlas por medio de subvenciones anuales. Este es por ejemplo el caso del teatro
del Chatelet en Paris que es financiado en su mayor parte por la Ciudad de Paris.

Esta forma juridica autoriza un modo de gestion mas flexible. Si los consejos de administracién de estas asociaciones
de derecho privado incluyen a los representantes de las esferas publicas que los financian, pueden asi abrirse mas a
la “sociedad civil” recibiendo también a los que llamamos “personalidades calificadas”. Esta apertura permite por
ejemplo asociar los representantes de ciertas empresas de mecenazgo.

Esta diversidad de la situacion francesa puede evidentemente dar la impresion de una marafa juridica. Sin embargo,
traduce la singularidad de las situaciones locales que solo una politica nacional mas voluntarista hubiese podido o
podria tender a unificar.

El Estado indudablemente no va a aumentar su asistencia con el objetivo de repartir mejor la oferta lirica en todo el
territorio francés, y las esferas publicas locales conocen las dificultades coyunturales del financiamiento, pero cabe
sefialar que un nuevo instrumento vino a completar, por una ley votada en 2002, el arsenal juridico francés: el estable-
cimiento publico de cooperacion cultural.

Este modo de gestion permitira la asociacién de todos los socios publicos de estructuras de produccién y difusion
artistica. Propone un medio adaptable a la realidad compleja de la situacion francesa donde todos los niveles de las
esferas publicas, como vimos, estan implicados en el financiamiento de la cultura.

Podria promover en la esfera lirica una nueva cooperaciéon de todas las voluntades en beneficio de una nueva ambi-
cion nacional.

Conclusién

En realidad, el teatro lirico francés, cuya reputacién internacional no se debate, sufre de una fragilidad estructural en
la medida en que sus capacidades de produccién se concentran esencialmente en Paris y en algunas metropolis
regionales.

La pasion del publico y su renovacién no son tomadas seriamente en cuenta por las voluntades politicas de las auto-
ridades publicas que no encaran la cuestion de la disparidad de la difusién lirica en todo el territorio francés.

La apuesta futura es precisamente constituir en el territorio francés, de manera equilibrada, una decena de grandes
polos liricos con capacidad financiera de produccion que pueda rivalizar con Paris, y con cuerpos artisticos perma-
nentes (orquesta, coro, ballet)
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En una perspectiva europea, estos polos regionales encontrarian otra légica de desarrollo, de difusion y de captacion
de publico. Se convertirian sobre todo en los nuevos embajadores de la tradicion y de la creacion artistica francesa en
estas vastas unidades de intercambio y de cooperacion que constituiran mafana las regiones vecinas de cada uno de
los paises miembros de una Unién Europea ampliada.

Juan Cambreleng Roca

Tengo que agradecer la invitacion que el CARI me ha hecho y en especial el esfuerzo y la intencion que ha puesto la
Sra. Teresa Aguirre Lanari de Bulgheroni para que yo viniera, no se porqué realmente pero en fin, la coincidencia por
lo menos me permite exponerles algo que me parece puede ser una experiencia interesante. En realidad son dos
experiencias que en mi vida he batido ninglin récord. Pero tengo dos récords en materia de épera. Si ustedes ven mi
curriculum, soy una persona que se ha desenvuelto siempre en la esfera mas de lo privado que de lo puablico aunque
también he tenido que trabajar en lo publico y con ciertas contradicciones a veces, porque siendo de una mentalidad
y una préctica politica liberal pensaba que el Estado debe estar muy poco presente en la actividad de la sociedad, sin
embargo, hay puntos en los que realmente es indispensable. Y digo que he batido dos records porque he tenido la
suerte de tener una experiencia Unica que fue poder abrir el Teatro Real de Madrid, hay algunos amigos aqui que lo
conocen, que habiendo sido abierta en el siglo XIX, en 1850, por una serie de avatares histéricos, sociales y econémi-
cos, fue cerrada y durante mucho tiempo permanecio sin ser utilizada como teatro de 6peray me cupo a mi en fortuna
ser el primer Director General. Y lo tuve que hacer en el Teatro Real a partir de un teatro inexistente, es decir, no
existia tal teatro y por eso fue una experiencia, como moldear una escultura desde el comienzo, lo cual, como después
se traducird en mi exposicion tiene bastantes ventajas también.

La otra experiencia es que siendo un espafiol, soy el primer extranjero que ha sido llamado a dirigir uno de los teatros
importantes de Italia. Es decir, el Teatro Giuseppe Verdi de Trieste, es uno de esas trece fundaciones, de esos trece
entes autébnomos que siempre han existido en Italia como los grandes teatros al nivel de la Scala de Milan, desde
Turin, desde el norte hasta Cagliari o Palermo en el sur de aquella peninsula. Por esas circunstancias de la vida y
después de haber cesado yo en la experiencia en el Teatro Real, me invitaron y ahi estoy en Trieste trabajando. Es una
bellisima ciudad, un bellisimo teatro con méas de doscientos afios de tradicion, que es un poco una mezcla entre la
Scala y la Fenice. Con eso creo que ya se puede decir bastante.

Bueno, yo abundo en muchas de las cosas que han dicho los colegas esta mafiana y ahora el amigo Larquier por que
en el fondo estamos hablando de temas comunes, aunque con diferentes caracteristicas segun la geografia donde
cada uno nos tenemos que mover. Yo me voy a mover en geografias, es decir poner un poco en comparacion la expe-
riencia italiana y la experiencia espafiola, que por otra parte podriamos trazar dos lineas hasta Argentina, que tanto
tiene de Italia y de Espafia. En ese sentido, mi experiencia puede ser ilustradora.

Desde los albores de la 6pera, y a diferencia del teatro de prosa, el espectaculo lirico se ha desarrollado o bien debido
a la financiacion de los reyes y nobles, equiparable en esos tiempos al Estado en cada pais europeo, o bien después
con la formacion del Estado moderno ha tenido un soporte econémico y administrativo mayoritariamente publico. La
figura del empresario lirico fue sufriendo por ello diversas modificaciones en modo tal que tendié a su casi desapari-
cion en Europa mientras que en Estados Unidos de América la organizacién y responsabilidad privada es la Unica
forma conocida de hacer 6pera.

Sentado este pequefio preambulo, sefialamos que los tiempos en que nos ha tocado vivir han sido y estan siendo
momentos de reestructuracion del sector, que como tantos otros de la actividad econémica, industrial o cultural, se
ven condicionados por los fendbmenos de privatizacion y globalizacién, y por la necesidad generalizada en los presu-
puestos publicos de reasignacién de recursos y aligeramiento de previsiones de gastos a fin de equilibrar los presu-
puestos. Diciéndolo pronto, la cultura suele ser el primer capitulo donde el politico corta o reduce el gasto publico si
hay necesidad oficial de reducir déficit. Comun a Europay al resto del mundo, en especial Estados Unidos, el momen-
to econémico no es el mas brillante y las empresas o privados que suelen contribuir con patrocinio a la actividad
cultural sufren también grandes restricciones; lo que contribuye a hacer mas dificil la gestion de fuentes de
financiamiento de los grandes Teatros de Opera.

Con el pensamiento de que mi experiencia pueda servir para conocer las formas de gestién y contratacion de la lirica,
he escogido referirme a los ejemplos espafiol e italiano por ser la realidad que obviamente mejor conozco. Tanto en un
caso como en el otro, subdividiré cada referencia nacional, tratando primero las formas en que las instituciones
operisticas se constituyen y después los modos o sistemas de contratacién que en cada pais de referencia se siguen.
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Comenzaré por ltalia, por ser el pais donde la historia y la tradicion han desarrollado mas las leyes y regulaciones de
los diversos Teatros de Opera que funcionan en ese pais. Digamos que, desde largo tiempo los Teatros de Opera en
Italia, casi todos pertenecientes a los diversos municipios, se dividen en Entes Estatales Autdnomos — hoy Fundacio-
nes-, Teatros de Tradicion y Teatros Comunales. Los Entes Estatales Autonomos, convertidos en Fundaciones, que
son trece, son aquellos teatros de interés nacional, de modo tal que su financiacion principal viene del Gobierno
Central primero a través antes del Ministerio del Espectaculo y actualmente del Ministerio de los Bienes Culturales.
Existe una dotacion prevista en el Presupuesto General del Estado de unos 500 millones de Euros que bajo el nombre
FONDO UNICO DELLO SPETTACOLO (FUS) se reparte entre las Fundaciones segun los criterios que después
mencionaremos.

Segun he sefialado anteriormente, los Entes Estatales Autonomos se transformaron en Fundaciones, con el propoési-
to de permitir la participacion de los financiadores privados y aliviar asi la economia de los Teatros. De tal manera,
con el Decreto Legislativo del 29 de Junio de 1996 los Entes de interés nacional prioritario se transformaron en
Fundaciones de derecho privado, para perseguir practicamente los mismos intereses que los Entes pero “operando,
segun dice la ley, con criterios empresariales y de eficiencia con respecto del presupuesto vinculante”.

Cada Fundacién se rige por un Estatuto que como principio garantiza la autonomia de los 6rganos de la Fundacién y
debe prever la modalidad de participacion de los fundadores privados. Tiene un Presidente, un Consejo de Adminis-
tracion, un Sovrintendente y un Colegio de Revisores que censura y garantiza la veracidad de las cuentas.

Como aqui se ha cuestionado esta mafiana, nuestras cuentas son transparentes, y no solamente la conocen los conse-
jeros y patrocinadores, sino también los denominados Revisores de Cuenta, nombrados uno desde Roma y dos de
forma local. En muchas fundaciones existen también auditorias privadas, como sefialaba también el representante
del Covent Garden, pues esto también ocurre en Inglaterra.

Sefialamos por ultimo que los fondos privados que se debian comprometer en el momento de la transformacion por
un periodo trienal, tienen un tratamiento fiscal especial de manera tal que significan una cierta desgravacion fiscal.
Los beneficios fiscales de los patrocinadores italianos son importantes si se refiere a las empresas que restan el 100%
de sus aportaciones a la cuota impositiva a pagar, mientras que no son tan brillantes para las personas fisicas pues su
ayuda solo significa el 19% del rédito fiscal.

Como sucede en otros paises, los privados siempre querrian que tal desgravacion fuese mayor, el Ministerio del Teso-
ro se resiste a ello y el Ministro competente actia de mediador o valedor segun la configuracién personal de cada
titular.

Como habiamos aludido anteriormente, el FONDO UNICO DELLO SPETTACOLO (FUS) distribuye sus recursos
segln tres puntos:

1) Las contribuciones publicas recibidas en el pasado.

2) Caracteristicas d los proyectos y de los programas de actividad, caracteristicas de produccion y calidad de la mis-
ma.

3) Coste de los organicos funcionales (plantillas de trabajadores) con referencia al “contrato colectivo nacional de
trabajo”

Es decir, se intenta objetivizar el sistema de reparto de este dinero, dejandolo lo mas posible de lo que es el criterio
politico o la preferencia politica.

En relacion con tales premisas, se reparte el Fondo dando una cuota del 60% a las contribuciones del pasado, un 20%
por produccién y por calidad artistica y un 20% restante por los organicos de trabajadores.

Todos estos factores combinados se desarrollan en los articulos del Decreto Legislativo referido, en modo tal que se
persigue la maxima objetividad a rigor en la distribucién de fondos. Logicamente no llueve a gusto de todos y siempre
hay discrepancias o disgustos al conocer el reparto anual efectuado.

Lo que si es una ventaja es que la prevision que todo teatro debe hacer es trienal. De tal manera, que tanto la previ-
sién econémica como el planeamiento artistico se pueda hacer a escala trienal. De hecho, nosotros desde septiembre
hasta este momento, que presentaremos la temporada la semana préxima, ya tenemos organizado hasta el 2006 todo
artisticamente e incluso gran parte del 2007 y 2008 debido a la perspectiva de estabilidad econémica.

El apartado tercero mencionado, las plantillas de trabajadores oficialmente reconocidas para cada Fundacién, nos
transporta al segundo aspecto de esta relacion, es decir, los sistemas de contratacion, pues como se ha dicho el
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personal se rige basicamente por el llamado Contrato Colectivo Nacional del Trabajo, pactado entre la ANELS -la
ANFOLS-y los tres sindicatos mayoritariamente existentes en los Teatros Liricos, que rige desde Julio de 1993y que
precisamente en estos dias se encuentra sometido a revision.

Se pueden imaginar ustedes los sustos que tenemos nosotros los directores de teatro porque estamos ahi, en esa fase
de negociacién dura con los sindicatos, para saber cudl es el régimen econémico, cual es el régimen de trabajo que se
va a seguir en los proximos afios.

Curiosamente, a mas trabajos hay l6gicamente una mayor recepcion de fondos de este FUS. Y lo que se trata también
en muchos casos es de adecuar la realidad de cada teatro a la oficialidad de cada teatro. Por ejemplo, yo he llegado en
Septiembre y me encuentro con que tengo una plantilla reconocida, a estos efectos, de 299 personas, pero habitual-
mente la media son 315 trabajando cuando no mas. Entonces, la mision futura que tenemos es conseguir que nos
reconozcan los 315 para asi poder acceder a tener mas dinero por esos 16 trabajadores de mas que tenemos.

El cuerpo contractual regula detalladamente los diversos tipos de trabajo, el tiempo de los contratos y las diversas
prestaciones de cada especialidad, el sistema y horas de trabajo y, en definitiva, regula las relaciones entre el dador
de trabajo y el dependiente.

Al mismo tiempo, existe una modalidad de trabajo bajo el denominado “contratto integrativo”, que puede mejorar
para el trabajador sus condiciones de trabajo y también se permite contratar de manera extraordinaria a otros traba-
jadores que generalmente provienen de listas existentes después de haber pasado procesos previos de seleccion. El
“contratto integrativo” significa la posibilidad de adoptar la realidad de cada teatro a una contratacion laboral en
base a los ingresos de taquilla que se produzcan y al rendimiento en el trabajo. Aqui entran ya conceptos de mas
rentabilidad empresarial que son los que pueden justificar la alteracion de las condiciones minimas de trabajo de los
gue participen en cada teatro. Por lo cual, en el momento actual, puede ser cuestionado por las Fundaciones que
estan fuertemente condicionadas por los empresarios privados atentos a la practica empresarial de la rentabilidad
de inversiones.

El otro dia, en una reunion en Roma con el colega de la Scala de Milan, Fontana, planteaba que presume que proxi-
mamente tendra huelgas porque sus consejeros privados no le van a permitir la renovacion del contrato integrativo
toda vez que los ingresos por taquilla han descendido, posiblemente, debido a la no operatividad de la Scala 'y a que
ahora estan dando las 6peras en el Teatro llamado “Archimnoldo”. No es del agrado del publico en general, pero las
empresas importantes que estan ahi presentes quieren siempre una relacion de efectividad de la inversion. Ahi se
producira seguramente un conflicto que es previsible se extienda a todos los teatros italianos porque, al aprobarse el
contrato nacional, vendré la segunda fase del contrato integrativo. Esto lo sefialo porque, como en todo sitio, la parti-
cularidad laboral y sindical es tremendamente trascendental en la linea de los teatros, en tanto y en cuanto condicio-
na muchisimo la posibilidad artistica del trabajo de cada equipo en cada teatro.

De lo expuesto se deduce que la contratacion laboral en la lirica italiana esta detalladamente organizada con una
gran presencia sindical, lo que significa que los limites de operatividad de la Direccion del Teatro pueden verse fuer-
temente restringidos no solo por cuanto se refiere a la comunicacién e informacién sindical sino hasta en lo referente
a tomas de decision de tipo artistico donde las masas estables, orquesta, coro y ballet se sienten mas o menos predis-
puestas o con derecho a participar y, a veces, a imponer su criterio lo cual puede ser positivo pero también muchas
veces resulta negativo ya que ese criterio suele venir fuertemente cargado de corporativismo o son resoluciones de
tipo asambleario.

Concluimos la referencia italiana, apuntando que el resto de los Teatros — de tradicién o comunales - tienen caracter
de entidades publicas con férmula de consorcio o de entes municipales que le permiten la individualizacion de los
proyectos aunque en gran dependencia de los fondos publicos de cada caso.

Espafia es un caso bien distinto, en gran parte porque habiendo sido una nacién practicamente carente de actividad
lirica permanente — hasta 1997 no existia otro teatro de producciéon con temporada normal que el Liceu de Barcelona
—no se producia tampoco una legislacion especifica que regulase la vida de la épera. La apertura, en Octubre de 1997,
del Teatro Real de Madrid ha producido unos efectos sinérgicos importantes, si bien todavia puede decirse que el
despertar interesantisimo de varios teatros y temporadas de opera se encuentra en su primera fase y aun pendiente
de regular. Se prevé, si llegara la voluntad politica de organizar legislativamente el sector, fuertes dificultades de
unificacién debido a la estructuracion fuertemente regional del Estado Espafiol. Ustedes saben que con ya 25 afios de
democracia, el estado espafiol se ha regionalizado muchisimo con una gran desconcentracion de facultades, con una
gran asignacion de competencia entre todas las regiones y esto va a producir que, a diferencia de Francia, no se
pueda llegar a una legislacion uniforme al respecto, aunque es completamente necesario. En cualquier caso estamos

27



CARI

hablando de una potencialidad econémica sensiblemente inferior a lo de otros paises europeos como ltalia, Francia,
Austria, Inglaterra y Alemania.

Sefialé, por ejemplo, Austria porque aqui no hay ningln representante austriaco. Yo tengo que decir que Austria, con
cuatro teatros normales, es la red publica de teatros mas importante del mundo, siendo un pais pequefio. Dado que
hoy y mafiana estamos hablando de la confluencia de la financiacién publica y privada necesaria para los teatros, la
opera en Viena se ha reestructurado hace cuatro afios aproximadamente, de tal manera que se hicieron sociedades
anonimas especificas, cada una de ellas para regir cada teatro, y después una cuarta sociedad que es una especie de
holding, que es la que mantiene los servicios comunes de escenografia, de transporte, servicios comunes determina-
dos de musicos que hacen los diferentes servicios adicionales. Para mi esto es interesante como experiencia, porque
antiguamente no tenia nada que ver la gestion artistica con los resultados econémicos. El Director de la Opera de
Viena se preocupa no solo de que director actla, que cantante canta, sino también de la gestion de patrocinio y de que
la taquilla esté al maximo.

En Viena, sefialo también otra cosa que después sera importante a la hora de hablar de la contratacién interna. Viena
tiene un ejemplo fantéstico que es la gestion con la orquesta. La filarmonica de Viena, como todos sabemos, es una
orquesta autogestionada, independiente, con personalidad juridica propia y que no tiene nada que ver en relacién
directa con el teatro, y eso da ciertas ventajas con respecto al ejemplo espafiol.

Aungue no existe ley general al respecto, se esta imponiendo la figura de la Fundacion, que aunque constituida en
principio por entes publicos, Estado, Region, Diputaciones o Municipios — permite la entrada indirecta de los priva-
dos que contribuyen con su patrocinio a la financiacion de cada Teatro. Este tipo de fundaciones, aunque de derecho
privado, lo que les hace perseguir también criterios de eficaciay de empresarialidad, deben respetar los principios de
contratacion de libre concurrencia y oferta publica en modo tal que, al igual que las Fundaciones italianas, pasada
una cierta cantidad de dinero (€ 50.000 en Italia) los bienes a adquirir y los contratos de servicio deben ser seleccio-
nados al menos entre tres ofertas lo cual, como es obvio, es imposible en ciertas ocasiones — naturaleza artistica o
Unica del bien o del servicio — que se respete.

Las Fundaciones, que se rigen por la “Ley 50/2002 de 26 de Diciembre, de Fundaciones” tienen su Asamblea como
6rgano maximo un Consejo de Direccion o Comision Delegada y una Direccién Ejecutiva unipersonal que en el caso
de los Teatros — Madrid o Barcelona — se llama Gerente o Director General. También estan sometidos a la censura
publica de cuentas ademas de pasar por la Auditoria Privada. En la Asamblea es donde se da la participacién — por
presencia — de los patrocinadores que pueden ademas constituirse o agruparse y dotarse de sus propios 6rganos de
gobierno y representacion. Existen en Espafia otras diversas formulas de gestion de la lirica, que cuando son publi-
cas suelen ser de Ayuntamientos o entes provinciales, y si son privadas se denominan “Asociaciones de Amigos de la
Opera” que como la de Bilbao, Oviedo o Las Palmas, gestionan privadamente, con su propio riesgo y con la mayor o
menor subvencion publica que puedan conseguir, sus Temporadas o Festivales que van adquiriendo mayor importan-
ciay proyeccion.

Aqui tengo que hacer una alusidn a estas asociaciones porque son las que han mantenido durante casi cincuenta
afos el poco fuego de la lirica en Espafia. Y tengo que decirlo porque fui participe de ello, muchas veces con riesgo a
nuestras agendas personales porque siempre habia que responder ante el banco, porque hay que adelantar dinero
para que las cosas funcionen. A veces, desgraciadamente, se incurre en déficits que tienen que ser soportados por las
garantias de algunas personas que, por su patrimonio o por su trayectoria, pueden dar la cara frente a esos bancos,
que hacen su negocio como es logico.

Esta Ley, recientemente aprobada, se complementa con la “Ley 49/2002, de 23 de Diciembre de régimen Fiscal de las
entidades sin fines lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo”. Se trata basicamente de una ley que regula
los beneficios fiscales que obtienen las personas, juridicas o privadas, que contribuyan con sus fondos a Fundaciones
de caracter benéfico, social o cultural, ya que puede ir en una desgravacion de la cuota a pagar sobre la base impositiva
del impuesto de sociedades o de la renta de las personas fisicas, segliin una determinada escala del impuesto, que no
ha llegado a conseguir especial significacion econémica por lo que ser patrocinadores en Espafia es mas cuestion de
orgullo, patriotismo o prestigio social que de recompensa econémica a través de la fiscalidad. Las sociedades tienen
una desgravacion del 35% del impuesto, mientras que los particulares tienen un 25% sobre la cuota a pagar con
relacion a lo que ellos han aportado a una fundaciéon como es la del Teatro Real o la del Liceo de Barcelona.

Por lo que se refiere al segundo aspecto a tratar, en Espafia ademas de la triple oferta de adquisicién de bienes por
encima de una determinada cantidad, no existe un contrato nacional o un pacto general con los sindicatos de manera
tal que en el Liceu de Barcelona la Orquesta y Coro son de plantilla, es decir, directamente contratados por el teatro,
mientras que en el Real de Madrid la Orquesta y Coro son contratados con una entidad “Orquesta Sinfénica de Ma-
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drid” que tiene personalidad juridica propia y que de manera independiente pacta con el Teatro sus prestaciones por
un determinado nimero de temporadas, la cual mayoritariamente presta su trabajo en el Teatro, lo que le da una
estabilidad laboral y econémica conveniente para su vida y proyeccion artistica sin mengua de poder hacer otros
trabajos y al Teatro le sirve de instrumento estable y eficaz sin pasar directamente por las reivindicaciones sindicales
gue no se tratan de manera individualizada con cada trabajador artista, quedando de momento la problematica de los
dependientes en lo que se refiere a los técnicos y administrativos, organizados y regulados a través del correspon-
diente Convenio Sindical revisado cada determinada nimero de afios, en concreto tres.

Es decir, que es una formula que como sefialé en el precedente extraordinario de la Filarménica de Viena, creo que
muchos directores de teatro estarian envidiosos de poder contar con una orquesta sin tener que sufrir la reivindica-
cién constante e individualizada de todos y cada uno de los componentes de esa orquesta que tienen sus deseos,
apetencias y sus reivindicaciones. Yo recuerdo que en una ocasion que tenia un ballet invitado y venia un director del
ballet, este subié a mi despacho a decirme que el tenia un problema porque el primer violin no era de categoria para
lo que el queria, y no le respondia al resultado artistico de su gestion. Y yo, que conocia perfectamente al primer violin,
le contesté: Maestro, usted no se preocupe que en el ensayo de mafiana tendra otro primer violin. Y en lugar de llamar
al primer violin, que no le iba a ensefiar yo a tocar el violin, lo llamé al director de la orquesta y le dije que tenia que
cambiar al violinista. No puedo - me contestd, Si puedes, y mafiana tienes que tener a otro. Y cambi6 al violinista. El
programa del ballet fue un éxito, el otro violinista puso un pleito contra la orquesta y lo gano, pero el teatro salio
perfectamente beneficiado.

Esto lo sefialo porque aqui se ha hablado de cantidades, de centenares de personas que trabajan en todos y cada uno
de nuestros teatros. Tener el maximo de personal con una gestién privada es, en estos momentos historicos, una gran
ventaja. Entonces, creo que es facilmente comprensible una gestion artistica basada mas en la competitividad de los
artistas que estan trabajando dentro de un teatro, porque todos y cada uno de los que trabajamos en un teatro tene-
mos que tener la impronta artistica y sentir ese estimulo y no simplemente la reivindicacién de tipo laboral. Yo me
inclino por una sana relacién privada pero siempre buscando férmulas de estabilidad.

En fin, creo que Espafia ha pasado de una situaciéon practicamente de virginidad o de vacio a una apertura de todo
tipo de posibilidades donde estamos en un momento critico. Las crisis pueden ser sanas si se aprovechan bien, como
creo ha ocurrido o podra ocurrir con el Colén.

La privatizacion de servicios contratados por el Teatro Real es notable y ello le da una flexibilidad y autoridad muy
saludable, erigiéndose como formula moderna que, aunque mejorable, es digna de ser observada como ejemplo a
seguir por otras Fundaciones. De esto Gltimo se deduce que a partir de una situacién de vacio o virginidad en Espafia
se vislumbra una practica privatizadora que yo recomiendo sin lugar a dudas y que puesta en comparacion con la
realidad actual italiana presenta evidentes ventajas dignas de ser estudiadas y adoptadas.

Preguntas

A Juan Cambreleng Roca: Entiendo que en Italia las fundaciones no son las propietarias de los edificios — teatros de
opera, entonces ¢tiene el Consejo de Administracion de la Fundacién la facultad de renovar, reconstruir el edificio,
para introducir mejoras de esencia, por ejemplo, agregar espacio, achicar espacios internos?

Esto es un tema realmente interesante y muy importante. Como sefialé antes, siempre el teatro o los teatros, porque
tenemos dos teatros, el Verdi y otro teatro de 940 plazas, que se llama la sala Tripcovich que fue construida en seis
meses para servir de teatro mientras se reestructuraba el Verdi de Trieste, que se volvié a inaugurar en el afio 1997.
Entonces una muy rica y poderosa familia pagé esa sala que hoy en dia seguimos usando para hacer épera, ballet,
espectaculos alternativos. Este afio hemos estrenado una 6pera en coproduccion con la Bienal de Venecia en sep-
tiembre — octubre. Esto nos da mucho juego y permite lo que hoy por la mafana le preguntaron a John Seekings de si
se podian hacer varios espectéaculos al mismo tiempo y esto nos permite a nosotros esto. Una persona que viene a
Trieste dos o tres dias puede ver dos o tres espectaculos.

Entonces, efectivamente, el uso de estos teatros que siguen siendo propiedad de los municipios sirvié en principio
para una ficcion, una ficcion contable. Cuando se transforman los entes estatales autonomos en fundaciones, se
quiere limpiar laimagen econémica de cada uno de esos entes y fundaciones. Entonces, se juega contablemente en el
balance, asignandole un valor al derecho de uso sobre esos edificios. Nosotros tenemos una deuda bastante conside-
rable porque contablemente hemos jugado con esa ficcion. Es un valor entendido en toda Italia, pero claro, no deja de
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ser un problema para cada uno de los teatros porque tienen que pagar cada mes un monto de dinero.

Tenemos un problema sobre el mantenimiento. Si alguien de aqui estuvo en el Teatro Real de Madrid sabe que es un
teatro limpio, muy bien mantenido, parecia un hospital. En el Teatro de Trieste desde el afio 1997 nadie ha pintado
nada. O sea esté realmente sucia lo que es la parte del publico, entonces estamos discutiendo con el propietario, que
es el ayuntamiento, para ver quien se encarga de la manutencion. No solo eso, cuando sube la marea se llena el foso
de la orquestay a veces hemos tenido que suspender. Una vez con un gran tenor argentino, Marcelo Alvarez, tuvimos
gue suspender porque estaba el teatro completamente anegado. Entonces, hay la mejor voluntad del Presidente de la
fundacion, que a su vez es el alcalde y que es una de las personas que me ha llevado a mi a trabajar. Pero tuve que
luchar contra el problema de la falta de fondos del ayuntamiento. Si al ayuntamiento le cortan un 20% de su entrada
desde Roma, pues evidentemente esto lo sufrimos todos. Si yo tuviera el teatro, lo que haria seria hipotecarlo pero a
los veinte afios habria que venderlo en subasta. Osea que a lo mejor este equilibrio es bueno. Y en cierto modo positi-
Vo, encierra muchas dificultades, encierra también una ficciéon contable y creo que es una cuestién de buena voluntad
y mano izquierda solucionar la relacion duefio — usuario del teatro.

A André Larquié: ;Cual es el status juridico de la Bastille y del Palais Garnier? ;Son entidades auténomas en cuanto
al manejo de ingresos y egresos?

Yo no mencioné la cuestién de la modalidad de gestion de los teatros liricos en Francia. Hay tres tipo de gestion.
Comencemos por la Opera de Paris.

El Palais Garnier y la Opera de Bastille son establecimientos publicos, como Radio France, como el metro. Recibe
fondos del Estado y de sus espectadores. Tiene autonomia de gestion. Tiene un Consejo de administracién, un presi-
dente, un consejo que vigila el buen funcionamiento del establecimiento publico, que asegura que el Director General
y todo su equipo gaste el dinero en buenas condiciones y que los resultados artisticos estén a la altura de lo que el
financiador principal espera de esta institucion.

En las ciudades de Francia, en Nice, Bordeaux por ejemplo, hay lo que denominamos regimenes municipales. Las
operas de provincia tienen aporte del Estado pero son principalmente financiadas por las ciudades. No hay Consejo
de Administracion, es el alcalde de la ciudad quien administra a través del presupuesto de la ciudad el buen funciona-
miento de su teatro. Es lo que llamamos una forma de régimen municipal. Pero no es una buena férmula ya que no da
autonomia suficiente al responsable artistico del equipo que administra el teatro en cuestion. Creo que es una formu-
la que sera cambiada en el futuro.

La tercera modalidad, que la conozco muy buen porque es la del Teatro du Chatelet, es una organizacion sin fines de
lucro. Una asociacion que tiene un Consejo de administracion, un presidente que administra y controla el equipo
artistico. Administra lo cotidiano del teatro. Pero la ciudad de Paris es el principal sostén financiero. Entonces, es una
modalidad de autonomia con una forma de gestion privada, porque las organizaciones sin fines de lucro son adminis-
tradas por estatutos privados. Es una modalidad que tiene la ventaja de asociar a los que pagan con las personalida-
des que estan interesadas por el futuro del teatro, que se interesan por la vida cultural y que participan de la politica
artistica de la institucion.

Entonces, resumiendo, tenemos las tres modalidades que indiqué. Pero hay muchos temas que no mencioné. Por
ejemplo John Seekings hablé mucho de los horarios, de las condiciones laborales, de los convenios colectivos. En
todos los teatros hay que abordar esas cuestiones. Tenemos todo tipo de problemas de organizacién de trabajo en los
teatros liricos. Tomemos el ejemplo de los museos. Los museos, al igual que los teatros liricos, necesitan dinero. Los
museos porque el costo de funcionamiento es enorme y los costos de adquisicion de las obras alin mayores. En los
teatros liricos, la diferencia es que los costos son inmateriales. Hay un riesgo de profundo malentendido entre los
politicos y los responsables de los teatros liricos, porque en los teatros liricos administramos lo inmaterial, el patri-
monio inmaterial o intangible. Si el costo de nuestro trabajo no es comprendido, tenemos dificultades. Debemos
hacer que el poder financiero, tanto publico como privado, entienda que estamos en un sistema muy particular, que
demanda mucho dinero porque cuando hacemos una produccion de 6pera hay una orquesta, cantantes, un coro,
vestuario, los técnicos. Todas las instituciones culturales reclaman mas dinero, nunca es suficiente, porque quere-
mos hacer mas representaciones, para que venga mas publico, queremos hacer mejores producciones. Hay que lo-
grar un equilibrio entre el costo de produccion y el dinero que tenemos.

A Juan Cambreleng Roca: ¢Cémo funcionan las orquestas privadas con respecto a la financiacion?
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Bueno, la orquesta privada de por si se constituye en Espafia, por ejemplo, como una asociacién o una fundacion.
Cuando se es asociacion se tienen unos determinados derechos y las fundaciones tienen esos derechos mas los dere-
chos derivados de la Ley de Mecenazgo y de incentivos fiscales para que las donaciones que reciban den derecho a
deducciones fiscales. Entonces, la orquesta privada tiene una vida propia, evidentemente o da su servicio a un teatro
por lo que le cuesta, sino que tiene un beneficio también. Por tanto, también en el caso de la orquesta de Madrid,
hacen obras nuevas, tiene actuaciones en otros ciclos de concierto, trabaja para otros clientes y le permite una vida
propia muy ricay muy positiva también para el trabajo propio del teatro, conciliando el trabajo de dedicacion al teatro
con estos espacios libres. Una orquesta ademas que tiene ciento veinte musicos de plantilla y que normalmente en
una opera normal de setenta a ochenta musicos como maximo se puede hacer muy bien gran parte del repertorio.
Quedan cuarenta musicos por fuera que pueden ser utilizados. O sea, yo veo muchas ventajas. Es facil ver que estas
orquestan tienen una movilidad, una autonomia e independencia que les permite una progresion estupenda.

A André Larquié: Seria interesante aclarar el nimero de espectaculos anuales y de 6peras en el repertorio del Teatro
del Chatelet actualmente.

El Teatro del Chatelet, como indiqué anteriormente, es una pequefia maquina con relacion a la enorme maquina que
es la Opera de Paris con el Palais Garnier y la Opera de la Bastille. El problema principal de los teatros es encontrar
el equilibrio entre las representaciones y las repeticiones, entre los convenios sindicales y las horas de trabajo y el
nuimero de horas de trabajo del que disponemos. El Chatelet no tiene personal permanente. Cada vez que montamos
una produccién hay que encontrar una orquesta, reclutar un coro, los cantantes, ponerla en escena, etc. Para las
repeticiones, hay que disponer de una sala de repeticion, que el Chatelet no tiene. Nuestro nimero de producciones
es limitado relativamente. Hacemos de siete a nueve producciones de 6pera por afio, dos o tres coproducciones,
cuatro o cinco producciones nuevas, que son presentadas de cinco a seis veces cada una. En total, cincuenta — sesen-
ta presentaciones de Opera, que no es mucho. Pero a esto se le agrega recitales, conciertos a la tarde, los domingos a
la mafiana. Un montén de actividades, porque recibimos cada afio alrededor de 13.000 personas en el teatro. Cuando
no tenemos representaciones de 6pera, tenemos un montén de actividades como conciertos, musica de camara, que
nos permiten recibir dinero.

Lo esencial en un teatro es el equilibrio entre produccion, repeticion y representacién. Entonces, es un problema
técnico si tenemos o no una sala de repeticion.

A Juan Cambreleng Roca: Dentro de este “leit motiv” que es la financiacion, ¢por qué se dice que el sistema de
financiacion del Liceo es un sistema a seguir por otros teatros?

Yo no dije que el Liceo sea un modelo de financiacion, yo dije que el Liceo ha sido el Gnico teatro de produccion que ha
existido en Espafia durante muchisimos afios y tiene un sistema de financiacién privado por ejemplo que existe en
Madrid. Es decir, los estimulos de financiacion de patrocinadores para Barcelona son lo mismos que para toda Espa-
fia para los que se constituyan en fundacion. La fundacién si es un sistema que es importante en la medida en que
contribuye a que un privado pueda dar dinero porque le reporta no sélo prestigio, sino que le significa algo, es decir
que puede asignar una parte del dinero que paga en impuestos a algo que les gusta, es decir a la culturay en este caso
a la 6pera en concreto. Osea que si he sefialado un modelo es porque esta formula de financiacion esta ascendiendo
por casi todo el mundo como hemos visto. En el fondo estaba el modelo privado de los Estados Unidos, el modelo de
Inglaterra del Covent Garden que es un modelo mixto, es decir, a partir de una maquinaria que la poner en marcha los
fondos publico.

Hay que ayudar para que existan fondos privados, este es el camino que se esta siguiendo. Se esta siguiendo por dos
razones. Una porque los estados, los gobiernos cada vez tienen menos dinero para este tipo de dotaciones y ademas
porgue yo creo que es fundamental que el equilibrio econémico tenga consecuencias de cara a la programacion artis-
tica. Imaginemos que todo sea enteramente privado. Los criterios de rentabilidad de la inversién van a ser los que
primen y sera muy dificil que se haga una 6pera nueva, una 6pera moderna porque lo que vende es la Traviatta,
Bohéme, Carmen y Aida. Si el modelo es completamente publico, el director del teatro puede muy bien sentirse
llevado por hacer cosas extravagantes simplemente por un aura de intelectualidad, novedad. En fin, también existe
la clientela politica, vamos a ayudar a este compositor, a huestros intereses, etc. Entonces, puede todo ir en otro
sentido. Es por eso que yo defiendo la convivencia de los fondos publicos y privados porque es la manera de conseguir
un equilibrio y que el repertorio artistico sea mas amplio y mas justo.
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A Monsieur Larquié: Me parece todo un simbolo que hasta ahora solo usted planted la necesidad de fomentar la
creacion de obra nueva, ; Como se puede cambiar el miedo a escuchar obras nuevas que impera en los teatros liricos?
Dificilmente surgira un nuevo Puccini o quien sea si ningin compositor puede estrenar méas de una 6pera.

Desgraciadamente no tengo respuesta a esta pregunta. Yo planteé la pregunta pero no tengo la respuesta. Cuando
pensamos en un grupo de compositores franceses, como Olivier Messiaen por ejemplo, ha presentado una 6pera, y si
incluso consideramos que es de nacionalidad francesa, es una épera. Se puede discutir. Es una obra que ha sido
presentada en un seno de épera, que ha sido presentada en varios teatros. El problema no es simplemente la compo-
sicién de obras liricas, es un problema més general, de la escritura musical “dite savante” que es hoy de principios de
siglo. Hay una crisis, un momento particularmente dificil. Las obras nuevas de 6pera son pocas. Es un trabajo muy
dificil ser compositor hoy en dia, luego de la escuela austriaca de principio de siglo, ;Qué podemos escribir hoy de
nuevo? Pese a todo esto, hay jovenes talentos. Los responsables de 6pera deben tomar el riesgo de presentar nuevos
artistas. En el Chatelet por ejemplo, presentamos a Pascal Dusapin. Yo creo que se debe incluir en el contrato entre
el que pagay el que gasta, una obligacion de creacion. La raza de los compositores no se reproduce, no quiero decir
gue es una especie en extincién porque si lo dijera se deberia cerrar inmediatamente nuestras instituciones. Y no
estamos aqui para ayudar a cerrarlas. Estoy de acuerdo con usted, es una cuestion muy dificil. Quizas hay que buscar
nuevas formas de espectaculos liricos. Hay jovenes compositores que se dedican a la musica menos seria, mas tecno.
Hay composiciones muy buenas e interesantes. Tenemos que encontrar nuevas formas de espectaculo.

Juan Cambreleng Roca: A mi me parece importantisimo este tema. Siempre se cargan las tintas en el tema de la
composicion moderna o contemporanea contra los teatros, y yo creo que también los compositores tendrian que
reflexionar un poco al respecto, porque en el fondo, se trata de un aspecto econémico muy importante. Lo digo con la
conciencia tranquila, porque en el Teatro Real estrené tres déperas con primera mundial de compositores espafioles y
un ballet. Algunos de ellos, con ayuda de patrocinadores privados, es decir que buscamos la financiacién. Una épera
de Philippe Lafont, también en coproduccion con Lisboa y ahora en esta temporada se estrenara, que también es
herencia de mi Ultima gestidn, la Gltima épera de Hans-Werner Henze, que la hicimos en coproduccion con Salzburgo.
Entonces, para programar una épera contemporanea se necesita tener el dinero para encargar a un compositor
durante dos o tres afios, para que pueda dedicarse a eso, y algunos necesitan mas dinero que otros para vivir. Pero
después los derechos sobre una 6pera de Verdi por ejemplo, que esté ya en dominio publico, no cuesta nada. Mientras
gue con un compositor contemporaneo se puede negociar, pero las sociedades que gestionan sus derechos piden del
18 al 20% de la taquilla, y eso es tremendamente caro. Si encima es un género que es tremendamente, salvo excepcio-
nes, amado por el publico actual. Porque no es que no exista un Puccini, en el sentido que no exista un compositor tan
bienvenido como él, es que no existe un compositor moderno que haya hecho trece éperas como hizo Puccini, diga-
mos que el mas prolifico puede haber sido Henze.

Entonces, este es uno de los grandes temas de la 6pera. Seguramente mafiana podramos hablar de los jévenes, del
publico joven. Yo creo que el publico joven esta siempre ahi. Otra cosa es si el publico joven llega a los 15, 10 0 25 afios.
Es decir, como nos ha dicho el Director del Teatro Coldn, este afio ha tenido mas publico que el afio pasado, ¢de donde
sale ese publico? ¢ Viene también gente joven? ;Cuando llega? Ese es el problema, estamos todos muy preocupados
de que llegue ya. Todos hacemos en nuestros teatros actividades para jovenes, conciertos, ensefianza, lecciones, etc.
Yo en ese sentido, no soy nada pesimista, yo creo que el publico de una manera o de otra, llega a la épera. Ahora, ;A
gué Opera llega? ¢ Cual es el futuro de la 6pera de la creacion? ¢ Cual es, la 6pera de estos compositores que descom-
ponen una nota en no se cuantos sonidos y después matematicamente demuestran que es maravilloso, pero que a
nadie le gusta porque no hay melodia, no hay ritmo, o sea ritmo si, no hay algo que suena bien, o que es mas opera L os
Miserables? Yo siempre tengo esa duda. ¢Cual es el futuro de la 6pera? Porque tal como nos dejo la escuela de Viena
hasta Wagner, nos llevan al desastre. Eso, desde luego, porque Wagner era un genio pero después de Strauss es otro
camino. Sigo pensando, ¢vamos a estar siempre con el siglo diecinueve y el siglo veinte?

Ana Lucia Frega: Pero acordémonos que no siempre hubo épera, que no todas las éperas de los compositores se han
transformado en grandes éxitos. Acordémonos que estamos hablando de la vida, que hay multiplicidad, que hay
interrogantes, cambios, cosas para conservar y otras para cambiar, que hay desafios técnicos y hay propuestas técni-
cas. Yo creo que esto esta poniéndose interesante cada vez mas y creo que toca agradecerles y pasar a la pausa.
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Marlene Cooper

Quisiera agradecer al CARI y a la sefiora de Bulgheroni por invitarme hoy, y a la Oficina de Asuntos Culturales de la
Embajada de Estados Unidos, a Thomas Haran y Federico del Pino, por coordinar esta visita.

Soy Marlene Cooper y dirijo Performance Plus, que es la rama para adultos del Departamento de Educacion del
Kennedy Center para adultos.

El tema que voy a tratar es “Cémo atrae audiencias el Kennedy Center a través de la educacion en las artes®. Estuve
involucrada en las artes desde que tengo memoria. Al igual que mi colega de la Royal Opera House, John Seekings, no
empecé en el teatro, mi licenciatura en la Universidad fue en biologia. El teatro me atrajo, me sedujo. Trabajé en
teatros pequefios, con doce empleados, donde puedes asumir todos los roles de la organizacién, tanto como en teatros
mas grandes como el Center Stage Theater de Maryland, que es el teatro estatal de Maryland, con mas de cincuenta
empleados, donde fui directora de educacion y creé el Arts Center. Y ahora, el Kennedy Center, que es el Centro
Nacional para Performing Arts y el memorial nacional del pais para el Presidente John F Kennedy. Cuenta con un
staff de mas de quinientos empleados y nueve escenarios, incluyendo una sala de conciertos con capacidad para
doscientos espectadores y una para ciento cincuenta espectadores.

En mi primer semana en el Kennedy Center, ademas de perderme varias veces por el gran tamafio de la institucion,
recuerdo estar impresionada por el amplio rango de presentaciones y actividades educacionales presentadas. Mi
primer semana incluyé una presentacién de la Orquesta Sinfonica Nacional y una cena de discusién con el legendario
musico y conductor Master Mstislav Rostropovich, una presentacion de danza y discusion post show con una compa-
fila de danza moderna, una presentacion del Festival de Arte Africano y un taller de cuentos cortos para las familias
con el artista brasilefio Antonio Roca.

Estaba tan deleitada por la diversidad, la calidad y las oportunidades presentadas y me preguntaba, ;,como uno sabe
con certeza, con tantas ofertas, que las demandas de toda la comunidad estas siendo atendidas, que toda la comuni-
dad esta participando? Y luego de cinco afios trabajando en el Kennedy Center todavia me hago esa pregunta, aunque
no tan a menudo por suerte.

En mi experiencia en el Kennedy Center y en otras organizaciones teatrales pequefias y medianas, creo que el factor
clave para atraer a las audiencias a través de la educacion es la importancia de una vision y objetivo claro, estable-
ciendo cual es la audiencia a la que uno apunta. ¢ Son jovenes, estudiantes, profesores, otros artistas, las comunida-
des poco tenidas en cuenta en el area, o todos los grupos mencionados? ;Queremos comenzar con una serie de
discusiones después de las obras, talleres escolares, guias educacionales de las presentaciones, oportunidades socia-
les para que las audiencias interactien con los artistas, o todas las anteriores? Hay que establecer los objetivos. Creo
gue lo mas importante es el compromiso institucional a los objetivos educacionales. Toda la organizacion tiene que
estar involucrada integralmente en definir los objetivos. Tiene que haber un compromiso desde los niveles mas altos
para incluir la educacién en la mision de la organizacion. Y esta puede ser la parte dificil, asegurarse que todo el staff
lo comprende, mas de quinientos empleados, y asegurarse que todos los artistas que vienen a la institucion entienden
los objetivos es igual de complicado. Por ejemplo, cuando yo era la Directora de Educacion en el Center Stage Theater
en Baltimore, que es un teatro pequefio — mediano, teniamos un entrenamiento en este sentido con cada persona que
entraba al teatro, inmediatamente después del primer ensayo. Nos asegurabamos de que entendieran la mision, les
aclardabamos lo que esperabamos de las audiencias de estudiantes, porque los jévenes reaccionan de manera muy
diferente a las artes y al teatro que las generaciones mayores. Les deciamos el tipo de preguntas que se iban a hacer
y las respuestas apropiadas para esas preguntas. Y también los invitabamos a participar en talleres interactivos en
las escuelas.

El tercer factor que en mi opinién es muy importante en atraer audiencias es construir relaciones dentro de la comu-
nidad. Para ello, uno tiene que estar dispuesto a hacer trabajo de campo para construir sociedades con la comunidad.
Por ejemplo, si uno esta interesado en crear nuevas audiencias de jovenes, uno no sélo tiene que contactar la escuela,
también los centros juveniles, los clubes deportivos, los negocios de ropa. Hay que ser innovadora para asegurarse
gue uno llega a las audiencias que queremos incluir. Hay que redefinir todo el producto para incluir elementos educa-
cionales. No es solo una obra, seguida de una discusion de la misma u otra actividad educacional, sino una experien-
cia global que amplie el entendimiento de las audiencias acerca de las artes, tanto en la institucion como en la comu-
nidad.

Como el Centro Nacional para las Performings Arts, el Kennedy Center tiene un mandato Unico del congreso, en
vistas a aumentar las oportunidades para toda la gente de participar y entender a las artes. La educacién en el
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Kennedy Center es parte de esa misién, y en el curso de sus treinta y dos afios de historia, ha perseguido esta mision
con pasién. Se ha convertido en un lider mundial, no solo en presentar las artes sino también en ampliar los progra-
mas de educacidn artistica que sirve como modelo para otros centros de arte y escuelas en toda América y en el
mundo.

Su mision incluye: Aumentar las oportunidades para que las audiencias participe y entienda las artes. Presentar
obras que reflejen estandares de excelencia. Hacer que esas presentaciones sean accesibles para todos a través de la
educacion.

El programa educacional del Kennedy Center incluye presentaciones, programas nacionales, residencias y asocia-
ciones, un programa de eventos para estudiantes, entrenamiento profesional y pre profesional, programas de desa-
rrollo de arte y tecnologia y de participacion de las comunidades. Y la participacion de la comunidad idealiza todos los
programas mencionados en su definicién.

El Kennedy Center tiene una serie de departamentos para ballet, danzas modernas, jazz, musica clasica, que es la
Orquesta Sinfénica Nacional, teatro, festivales y programaciones para la familia. Hay departamentos enteros dedica-
dos a cada una de estas ofertas. Dentro del departamento de educacion, nuestro programa de presentaciones inclu-
ye: la celebracién de la imaginacion, que produce obras de calidad para nifios, maestros y padres en el Centroy en
todo el pais; también hay un programa de performing arts para todos, que es una serie de presentaciones libre que
tiene presentaciones todo el afio a las seis de la tarde en el Kennedy Center en todas las disciplinas artisticas. Como
audiencia internacional, se puede acceder a este programa en vivo por internet en kennedycenter.org. También tene-
mos un departamento nacional de visitas, que tiene dos o tres producciones que hacen giras todos los afios. Estos son
programas anuales que integran las artes al sistema educativo y a la vida comunitaria en el pais y lleva arte a la vida
de 500.000 jovenes de nuestro pais cada afio. Nuestras giras son acomparfados por actividades y materiales educati-
vos, incluyendo talleres para nifios, profesores y adultos y actividades de preguntas y respuestas con las compafias
actorales. Por ultimo esta Performance Plus que produce obras y presentaciones en el Kennedy Center. Hablaremos
de eso después

Entre nuestros programas educativos nacionales, esta el Festival de Americano de Teatro Universitario que es una
competencia nacional con premios y programas educativos de teatro para los alumnos y profesores. El Festival ofre-
ce amiles de jévenes actores, directores, escritores y disefiadores una oportunidad inigualable de mostrar su trabajo
en un nivel regional y nacional. El Festival es activo en los 50 estados y ofrecié mas de diez mil producciones desde
1969.

La Alianza del Kennedy Center para la Educacion de las Artes trabaja con organizaciones sin fines de lucro naciona-
lesy sus socios nacionales y busca la inclusién de las artes en los sistemas educativos de las comunidades. Trabaja en
los niveles de base para promover el desarrollo de programas artisticos en las escuelas publicas y posiciona las artes
ante los gobernantes y provee informacién estratégica para los departamentos estatales de educacion, agencias de
arte y educadores.

También hay socios en los programas educativos que asisten a las organizaciones culturales alrededor del pais en
desarrollar sociedades con los sistemas escolares locales y esto forja nuevos vinculos y crea programas educativos de
arte Unicos. Por ultimo el programa “Nuevas visiones, nuevas voces “ que es un programa para la creacion y desarro-
llo de nuevas obras y musicales profesionales para audiencias de jovenes y familias. Es un lugar para apoyar y desa-
rrollar el trabajo de actores antes de las presentaciones. Esta vinculado con la Asociacién Internacional de Teatro
para Chicos y Jévenes.

También tenemos entrenamiento profesional y pre-profesional. En primer lugar desarrolla oportunidades para los
programas para profesores. Los artistas trabajan con profesores uno a uno asistiéndolos a integrar las artes en la
curricula escolar. Por ejemplo se disefian escenarios para las producciones escolares. Tenemos talleres que integran
las artes con las matematicas, la historia, las ciencias, la geologia. Esto ha sido un éxito para los profesores porque es
cada vez mas dificil en los Estados Unidos incluir el arte como parte de las curriculas y estas son maneras de hacerlo
mientras se exploran otros temas.

Nuestro instituto para la administracion de las artes es un Unico programa de tres partes con el propdésito de mejorar
la forma en que se administra las instituciones artisticas en el mundo. Se ofrecen becas por un afio para los futuros
lideres artisticos basadas en el Kennedy Center. También se ofrecen pasantias y la oportunidad de aprender acerca
de las oportunidades laborales en las artes. También hay simposios para administradores internacionales de arte.

Nuestro Instituto de Verano de la Orquesta Sinfonica Nacional es un programa de entrenamiento pre-profesional y es
un programa intensivo de tres semanas para jovenes musicos de todo el pais que ofrece la oportunidad de participar
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en clases magistrales, entrenamiento de grupo, ensayos y obras y ademas hay otro programa llamado “explorando el
ballet” con Suzanne Farrell. Es uno de mis favoritos, porque administro la parte cultural de este programa. Suzanne
Farrell selecciona a los estudiantes de ballet mas talentosos entre catorce y dieciocho afios en audiciones nacionales
para participar en sesiones intensivas en el Kennedy Center. El programa combina entrenamiento con desarrollo
cultural y ofrece a los estudiantes ensayar con la primera bailarina Suzanne Farrell. Ha habido una progresion natu-
ral hacia una compainiia oficial de ballet que esta en el Kennedy Center. El programa ha existido por diez afios y
comenzd como un programa local de cuatro semanas y creci6 a un programa intensivo de verano de tres semanas
para estudiantes nacionales y es uno de los programas mas reconocidos en el pais.

También tenemos programas conjuntos de residencia y eventos para estudiantes. No voy a entrar en detalles sobre
cada uno de ellos, pero incluyen una residencia para estudiantes principiantes de ballet, clases magistrales con estu-
diantes de todas las disciplinas en el Kennedy Center, una serie de presentaciones familiares que incluyen obras y
talleres en toda la temporada. EI Kennedy Center desarrollé asociaciones de largo plazo con las escuelas publicas
gue incluyen bases, talleres y visitas a las escuelas de todos nuestros artistas.

El Kennedy Center ayuda a moldear el futuro de la educacién artistica por medio de la electrénica y la multimedia y
estos programas son muy importantes porque en un pais con mas de 280 millones de habitantes tenemos que tener
maneras de llegar a todas las areas y usamos los métodos electrénicos para hacerlo. Con nuestros programas de
educacion a distancia los estudiantes y alumnos pueden acceder a los programas del Kennedy Center. Este progra-
ma también lleva el arte al aula de una forma real e inmediata. Es gratis para las escuelas del pais. También pueden
participar las audiencias internacionales porque es una comunidad de aprendizaje online. Es un excelente recurso
para las organizaciones artisticas, artistas y educadores buscando planes de estudio, informacién, contactos y mate-
riales para integrar a las artes.

Performance Plus, que es el area que yo coordino, que yo creo que es el centro de la rueda artistica. Permite a la
comunidad explorar todas las areas artisticas, con mas de cien eventos en el Kennedy Center y en la comunidad cada
afo. Se puede acceder al backstage, contactarse con los artistas, encontrar la diferencia entre Beethoven y Bach. Con
Performance Plus se puede hacer eso y mucho méas. Tenemos eventos de todas las disciplinas artisticas, incluyendo
ballet, danza, musica, jazz, teatro y cine para la familiay los artistas. En Performance Plus atraemos a las audiencias
usando diferentes herramientas incluyendo series de conferencias, talleres interactivos, series de discusiones con
artistas de todos las disciplinas Hacemos publicaciones que exploran los contactos sociales e histéricos de las formas
artisticas. La programacién de festivales incluye presentaciones especiales y demostraciones de artistas de la comu-
nidad durante los diferentes festivales mundiales y otras actividades que llevan el arte a la gente, proveyendo multi-
ples puntos de acceso. Presentamos el Kennedy Center y Performance Plus a las comunidades como una opcion de
entretenimiento y brindamos eventos especificos para audiencias especificas. Hay discusiones antes de la presenta-
cion de cada artista donde participan los disefiadores, directores y artistas. También publicamos una guia de estudio
para cada produccién donde se explora la historia de cada obra. En la pagina web se muestran las actividades de
cada una de las areas.

Hay muchas oportunidades en las comunidades locales. Un dilema que afrontamos en el Kennedy Center es que
muchas areas de la comunidad tienen ideas erréneas acerca de la organizacion. Estados Unidos es un crisol de
diferentes entidades culturales. En algunas comunidades en los alrededores de Washington DC sienten que el Kennedy
Center es elitista o que tienen que vestirse bien para asistir al mismo o que las obras son muy caras sin darse cuenta
gue tenemos presentaciones gratis todos los dias a las seis de la tarde. No sienten que el Kennedy Center es para ellos
ni parte de ellos. Entonces, nuestras actividades comunitarias tratan de cambiar eso. No podemos limitar las activi-
dades al edificio del Kennedy Center. Tenemos que ir hacia la comunidad para promover la participacion. Presenta-
mos obras, conferencias y talleres en diferentes lugares para diferentes audiencias, desde jévenes hasta ancianos en
todas las comunidades demograficas y luego los invitamos a que se acerquen al Kennedy Center. Cuando empezamos
a programar estas actividades mucha gente reaccion6 diciendo que el Kennedy Center era una institucion clasica
pero esta es la forma correcta de hacerlo para llegar a las diferentes audiencias demogréficas porque la gente no
piensa al Kennedy Center como una opcion de entretenimiento

Por altimo, los tres puntos, que en mi opinién, tienen que estar incluidos en todas las actividades artisticas y educa-
cionales son los siguientes: tienen que ser entretenidas; tienen que educar, inspirar i crear conciencia; y también
tienen que generar mas preguntas de las podemos responder en esa sesion para que siempre tengan que venir por
mas.

Con esto concluyo mi presentacion. Gracias.
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Ana Lucia Frega: Tengo una pregunta. Cuando, nosotros, la gente que nos interesamos por llevar el arte, con sentido
amplio, a la gente y vemos proyectos como el de capoeira o tango nos preocupa bastante por este tema de la educa-
cion multicultural que se conserve la pristina autenticidad de la expresion. Gente que por ejemplo naci6 acay se ha
ido a vivir hace mas de veinte afios a Estados Unidos, obviamente los lazos con lo cotidiano que hace la vida no estan
tanto. Descuento que esto lo tienen presente y me gusta como lo enfocan.

Marlene Cooper: Creo que por lo menos en el Kennedy Center, que es el centro nacional para las artes somos tenemos
la suerte de que los artistas que estan programados son los mas auténticos y calificados artistas en el mundo. Y
mientras que estan siendo planeados, el departamento de educacion tiene reuniones con los programadores de los
artistas de cada una de las actividades para hablar de las experiencias mas auténticas, para discutir las diferentes
vias que podemos explorar para crear programas que se incluyan en la curricula de los sistemas escolares, para
audiencias generales y para otros artistas del mismo calibre en el pais. Este es un proceso de investigacion que
planeamos con meses de antelacién. A veces le pedimos a los artistas que participen en las actividades educaciona-
les, en las discusiones previas a las presentaciones o en talleres con los estudiantes. Los artistas son muy generosos
en ese sentido, quieren asegurarse de que las ideas correctas y sus ideas sean expresadas. Para cada programa
trabajamos diferente, para el ballet. Por ejemplo, estas actividades estan incluidas en el contrato. De esta manera nos
aseguramos la autenticidad de los artistas.

Ana Lucia Frega: Lo que quiere decir es que se preocupan del tema. La siguiente pregunta es mas una aclaracion: la
Sra. Susan Farrell es la que fue la estrella del New York City Ballet esta aqui vivienda en Buenos Aires?

Marlene Cooper: No vive aqui pero esta en Buenos Aires a través de la Oficina de Asuntos Culturales de la Embajada
de Estados Unidos para presentar clases magistrales y trabajar con el ballet argentino asi como con la escuela de
Julio Bocca

Ana Lucia Frega: ¢Cudl es el porcentaje de publico que asiste a los programas educativos y didacticos que se ha
convertido en nueva audiencia? O sea ¢, tienen estudios estadisticos de retencion de gente que haya asistido a los
programas didacticos y luego se transformen en publico regular?

Marlene Cooper: Si, hacemos estudios en cada uno de los programas para ver cuanta gente esta asistiendo a las
presentaciones de la orquesta, del ballet y cuantos de ellos asisten por primera vez. Particularmente con las activida-
des que no son dentro del Kennedy Center tratamos de capturar esas audiencias y asegurarnos que tenemos sus
datos y ver como estos programas estan afectando nuestra audiencia general en Kennedy Center y el aumento de
audiencia desde que empezamos el programa de Performance Plus, que ha existido por méas de quince afios y comen-
z6 como conferencias antes y después de la obra para los profesores y ellos trajeron a sus amigos y asi fue creciendo
e incluyendo las actividades que nombré anteriormente. De esa manera nos dimos cuenta que las audiencias estan
cambiando y esperan mucho mas del centro de arte que la presentacion de una obra.

Ana Lucia Frega: ;Cémo se financia el Centro Kennedy?

Marlene Cooper: El presupuesto del Kennedy Center es de 120 millones de délares que incluye 50 millones de délares
en la venta de entradas y otros ingresos como alquiler de los espacios, los derechos de autor de producciones del
Kennedy Center y otros eventos de ese tipo, asi como el 50% proviene del financiamiento de sponsors, una pequefa
porcion de subsidios del gobierno y donaciones individuales. Ademas hay 20 millones que aporta el gobierno federal
para la mantener la capacidad fisica porque es un memorial nacional. Ese 20% lo administra el personal del Kennedy
Center pero bajo el control del gobierno.

Hay programas para chicos y sus familias, también programas de matines escolares y estos tienen gran demanda.
Dentro de un distrito, hay que aplicar para poder presenciar las obras en el Kennedy Center por la gran demanda. En
algunos distritos escolares, tenemos asociaciones con escuelas que reciben todas las producciones mencionadas en

36



CARI

todas las disciplinas artisticas. Reciben visitas en la escuela, obras en el Kennedy Center y en su escuela. Pueden
trabajar con los artistas uno a uno, con los profesores y con clases para asegurar que las artes figuran en su curricula
escolar cotidiana. Los padres tienen que firmar permisos que les permiten asistir a los eventos.

También hay asociaciones con ciertas escuelas de arte. Si hay escuelas pre-profesionales en el area, buscamos tener
largas residencias alli. La escuela Dugelinghton, por ejemplo, recibe todas las oportunidades en el Kennedy Center
ya que se dedica a la musica, ballet y danza moderna, por lo que trabajamos regularmente con esa escuela.

¢Como eligen los colegios que seran invitados?

Los colegios envian aplicaciones para los programas particilares. Por ejemplo, nuestro programa de matinés para
estudiantes, que va desde Septiembre a Junio, para cada produccion que se presenta en el programa de jévenes y
familias, hay matinés escolares. Asi que si envian sus aplicaciones, es muy probable que puedan asistir a alguna
presentacion. Pueden elegir el orden de preferencia de las distintas ramas artisticas. Puede haber una compafiia de
danza africana un fin de semana, un cuarteto de musica sinfénica al siguiente, exploramos diferentes géneros. El
programa de artistas visitantes también se maneja con aplicaciones, por lo que uno puede aplicar para que un artista
de determinada disciplina vaya a la escuela a trabajar con los estudiantes.

Ana Lucia Frega: Si Ud. tuviera que decirnos qué es mas importante en su centro: el dinero, la calidad artistica, la
capacidad de organizacion y la tenacidad para desenvolver los proyectos a lo largo del tiempo, ¢en cual pondria Ud. el
énfasis?

Marlene Cooper: Creo que todos estan integralmente vinculados, conectados de diferentes maneras, y siendo el Cen-
tro Nacional, no podemos confiar en las artes para el modo de operacidn, porque aunque fuera perfecto que funciona-
ra en un mundo ideal, la calidad de las artes refleja la calidad de la experiencia educacional y también refleja cuanta
plata vamos a recibir de los financiadores, es un circulo continuo. No podemos estancarnos, tenemos que asegurar-
nos de proveer la mas alta calidad de espectaculos. Las producciones y las oportunidades educativas que ofrecemos
a la comunidad, en el clima actual de los Estados Unidos, son lo que los financiadores estan buscando, y aclaran que
sea su donacion diez mil o cien mil délares, quieren que se destine a educacion. Creo que en las diferentes institucio-
nes artisticas del pais se estan dando cuenta que los sponsors quieren que su dinero se destine a la educacion artisti-
ca. Esto beneficia a los estudiantes, porque el arte en las escuelas se estaba convirtiendo cada vez menos en una
prioridad. Se lo vincula generalmente con el programa de educacion fisica. El financiamiento es muy importante en
esta cuestion.

Mi pregunta era capciosa. Yo quiero saber ¢qué es mas importante: el dinero o las ganas de hacer las cosas bien, la
capacidad para planificar y el empuje para llevarlas adelante a lo largo del tiempo?

Es muy dificil para mi decir que es mas importante, porque sin el financiamiento no estaria aqui ahora. Pero sin la
calidad de las producciones artisticas, no hay nada, no hay nada que ensefiar.

Mi pregunta fue capciosa y la respuesta fue muy diploméatica. Le agradecemos mucho.Georg Vierthaler

Es un placer para mi informarlos acerca de mi trabajo en Berlin, nuestros temas y problemas. Para comenzar, quisie-
ra corregir algo del documento que anuncia que yo represento a la Opera de Berlin, eso puede ser confuso y debo
corregirlo ya que hay tres casas de 6pera. Y debemos identificar cada una de ellas, porque son diferentes a pesar de
ser financiadas por la misma entidad. Yo pertenezco a la Staatsoper, que esta situada en el centro de Berlin, la antigua
parte este de Berlin, hay otra importante casa de 6pera en la parte oeste de Berlin, y la tercera es una casa de épera
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mas pequefia en el mismo barrio de la Staatsoper.

A modo de introduccién, quisiera revisar el desarrollo histérico y la situacion actual de Berlin. Creo que también es
necesario darles un pequefio resumen del desarrollo de los Ultimos afios porque muchos problemas dependen de esta
situacion histérica. La reunificacion de Alemania el 3 de Octubre de 1990 no sélo fue un acontecimiento importante
para el mundo entero, no sélo marcé el fin de la guerra fria, la reunificacion de Alemania tuvo en primer lugar la
mayor implicancia para Alemania en si mismay su desarrollo. Significé superar 50 afios de un pais dividido; debido a
la fuerte particién en dos campos politicos las dos partes de Alemania se volvieron extrafias entre si. Encima, habia
dos condiciones econdmicas diferentes, Alemania Occidental tuvo una década de fuerte crecimiento, mas que eso,
décadas que llevaron una gran prosperidad al pais y a su gente. La Republica Democréatica Alemana fue uno de los
paises mas poderosos econémicamente del bloque del este, pero su desarrollo estaba por detras del de Alemania
Occidental. Mas alla de las razones humanas de la reunificacion, era necesario incurrir en grandes esfuerzos finan-
cieros para lograr las mismas circunstancias en las dos Alemanias. La particion de Alemania fue documentada sim-
bélicamente en el Muro de Berlin. Subitamente, Berlin era una ciudad. Todas las cuestiones nacionales se reflejaron
en Berlin a nivel local. Significé también unir y reconciliar las dos partes de la ciudad. Berlin Occidental y Oriental
eran vistas como las vitrinas de sus respectivos paises, y ambos paises invertian mucho dinero para esto cada afio, y
de pronto el dinero no estaba mas. La Republica Democratica Alemana dejo de existir, y también desaparecio el
apoyo de Berlin a la parte occidental, porque el gobierno federal se habia reducido a cero en los tres afios posteriores
a la reunificacién. Mientras que siempre el arte y las instituciones culturales fueron apoyadas y consideradas el
orgullo de las ciudades, el financiamiento cultural se convirtié en un esfuerzo, y la riqueza cultural una carga. Ya en
1993, se cerraron dos teatros y una galeria de arte, un gran teatro de 6pera entré en bancarrota unos afos después y
el afio pasado un gran teatro musical fue vendido a una compafia musical privada.

Debido a los problemas financieros, Berlin tuvo que reducir el dinero destinado a apoyo cultural. El presupuesto
cultural se redujo 15% entre 1997 y 2003, es decir en 6 afios paso de 530 millones de euros a 450 millones de euros.
Estos cortes, sin embargo, fueron compensados por el gobierno federal. Sin esta compensacion, el rico paisaje cultu-
ral de Berlin hubiese sufrido mucho mas.

Deben saber que, en Alemania, las instituciones de arte reciben apoyo de los estados federales de la nacién, como
Bavaria, pero no del gobierno federal. La Gnica excepcion es cierto apoyo a Berlin y a la anterior capital Bonn, y por
una razén especial a Beirut. Beirut recibe cada afio 10 millones de euros en apoyo al Festival Wagner. Es una cuestion
nacional, por su puesto. Esto refleja una gran diferencia entre por ejemplo, Berlin y Paris. En Paris, la carga cultural
se divide entre la nacion, la Republica de Franciay la ciudad de Paris, entonces el Chatelet es apoyado por la ciudad
de Paris y el Teatro Nacional de Paris por la Republica de Francia. En Berlin, la ciudad tiene que financiar todas las
instituciones, y esto marca una diferencia real. Ademas deben saber que Berlin est4 en una muy mala situacion
econdmica. La tasa de desempleo es casi el 20%. La ciudad tiene una gran deuda de alrededor de 50 billones de euros.
Berlin necesita apoyo urgente del gobierno federal y que los estados alemanes consoliden su presupuesto. En esta
situacion, se espera de Berlin grandes esfuerzos para reducir los gastos. Desgraciadamente, esto tendra consecuen-
cias en el presupuesto cultural. Y se esperan més reducciones en los proximos afios y no es seguro que el gobierno
federal compense estas reducciones.

Ahora me voy a referir a la Staatsoper, una de las tres casas de 6pera que mencioné antes y dado que el tema de hoy
es la administracion, concentraré mi charla en la descripcion de los Ultimos diez afios de desarrollo de las casas de
opera, en como era la situacion y que hicimos al respecto.

Primero me gustaria describir el desarrollo en el campo de las formas de las entidades y los debates actuales. Hasta
la reunificacion, la Staatsoper pertenecia al Ministerio de Asuntos Culturales de la Republica Democréatica Alemana.
Luego, desde el 1 de enero de 1991, fue transferida al Senado de Berlin y la Staatsoper se convirti6é en parte de la
administracion de la ciudad. De acuerdo a las leyes presupuestarias, se impusieron entonces varias limitaciones a la
direccion de una compaiiia, particularmente una institucion artistica. Permitanme darles dos ejemplos de estas limi-
taciones. No es posible transferir gastos, si uno presupuesta tal cantidad para gastos en viaje, uno no puede transfe-
rirlos para comprar material para vestuario o pagar los salarios de los artistas; no es posible gastar un superavit que
hayas conseguido, y tampoco es posible llevar el superavit a los afios siguientes. Hay que compensar los déficits
inmediatamente, o al menos al afio siguiente. Era obvio que con este sistema no se iban a poder afrontar los proble-
mas futuros. Para lograr mas flexibilidad, las éperas y los teatros en Berlin fueron transformados a partir del 1 de
enero de 1995 en compaifiias, de acuerdo al articulo 25 de la ley presupuestaria. Desde ese momento, denominamos a
nuestras compafias una compaiiia 25. Esto significa que nos convertimos en econémicamente dependientes, y ade-
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mas no tenemos nuestra propia entidad.

A pesar de esta carencia de independencia, la opera puede hacer su propio presupuesto financiero sobre la base del
subsidio, la épera aparece en el presupuesto de Berlin solo en la figura del subsidio. Este es el punto visible que
produjo la separacién econémica del presupuesto gubernamental. Ahora somos libres de determinar el precio de las
entradas, lo que era una cuestién importante para nosotros, podemos gastar el superavit inmediatamente o pasarlo
para los afos siguientes, las ganancias y las pérdidas seran transferidas al afio siguiente, y al final del afio presupues-
tario, tenemos una cuenta anual de existencias en la hoja de balance, y por supuesto tenemos auditores independien-
tes.

Con esta forma legal éramos econémicamente libres y no perdimos la seguridad de pertenecer a la administracién
gubernamental. Estamos protegidos de la insolvencia, que es una cuestién importante en Berlin pero el gobierno, por
su parte, tiene el derecho de intervenir en la dpera en cualquier momento. Los primeros afios trabajamos sin
interferencias. Como resultado de los crecientes problemas financieros de Berlin, desde hace cuatro afios, notamos
todo los dias que no somos independientes legalmente. Un montdn de decisiones deben ser aprobadas por la adminis-
tracion de la ciudad. En el afio en que nos convertimos en una compaifiia 25, tuvimos otras discusiones acerca de las
entidades de las instituciones culturales y las discusiones se desarrollaron alrededor de los limites privados para
transformar las compafiias en compafias privadas limitadas (sociedad de responsabilidad limitada). Eramos muy
optimistas y positivos acerca de esta forma legal pero nos encontramos con dos problemas irresolubles en el camino.

Los empleados temian perder sus trabajos porque las compafiias de responsabilidad limitada no proveen una protec-
cion completa frente a los despidos. Ademas, Berlin no estaba lista para hacer un contrato para garantizar los subsi-
dios para un periodo de mediano término, que nosotros teniamos en mente 5 afios. Este contrato ha sido en realidad
la base de seguridad necesaria para protegernos de la insolvencia. Creiamos que esta forma legal, en conexién con el
contrato, seria apropiada para los teatros y 6peras, pero no el Unico. Debo enfatizar que desde que dependemos
permanentemente de los subsidios, la dependencia econémica y la independencia legal provee solo una libertad
limitada.

En una fase posterior, cuando discutiamos una propuesta del Comité de Asuntos Culturales del Senado acerca de la
formacion de las dos grandes casas de 6pera de Berlin, la Staatsoper y la Deutsche Opera, pensamos en una compa-
fila independiente que es una entidad de acuerdo con las estaciones teledifusoras de Alemania por ejemplo. Con esta
entidad legal, se podria proveer total proteccion a los empleados y los subsidios podian ser asegurados por el contra-
to. Un modelo ideal en nuestras mentes, pero este ideal nunca se hizo realidad, porque nos opusimos a esa formacion.
No era una entidad legal, pero era la formacion de los dos teatros lo que queriamos evitar, y poco tiempo después de
esta discusion, el gobierno renuncié. Ahora estamos nuevamente en una discusion acerca de la forma legal de las
casas de opera. El nuevo Senador de Asuntos Culturales propuso nuevamente dirigir las casas de épera como compa-
fifas limitadas y unirlas bajo el techo de una fundacién publica. Esta fundacion deberia cerrar un contrato con el
Senado de Berlin para garantizar los subsidios. Las casas de ¢pera tienen este contrato con la fundacion. La funda-
cion seria al mismo tiempo el empleador de todo el personal de las tres casas de 6pera. La fundacion provee una
seguridad total y proveera un staff, serian los miembros formales de las tres casas de épera nuevamente en la épera.
Ademas, se fundarian dos compafiias mas, una compariia de ballet y una compafiia de servicio separada.

La compafiia de ballet tiene que ofrecer producciones en los escenarios de las dos casas de épera grandes y la compa-
fifa de servicio tiene que proveer talleres y la administracion de las casas de dpera. El personal de estas dos compa-
fifas también proviene de las tres casas de 6pera. En lo que respecta a la forma legal, éramos bastante optimistas y
crefamos que este sistema podria funcionar. Pero separar los talleres, la administracién y el ballet de la 6pera es en
nuestra opinién un paso atras. Y, para ser francos, creemos que esta construccion legal es demasiado complicada
para dirigir tres casas de épera.

En Berlin discutimos mucho acerca de la forma legal. Veiamos la ventaja relacionada con la independencia legal,
pero no es suficiente para una institucion cultural. Para sobrevivir necesitamos la base econémica. La responsabili-
dad del estado o la ciudad por el patrimonio cultural no debe perderse de vista nunca, y esto no tiene nada que ver con
la entidad. En Berlin, nos concentrabamos en la forma legal cuando buscdbamos reducir los subsidios. Muy fre-
cuentemente los politicos esperan que la mera transformacién de un instituto en otra entidad les ahorrara dinero. El
mayor desafio en este sentido para la Staatsoper estaba directamente relacionado con transformarse en una compa-
fifa 25. Entonces, como al convertirnos en otra entidad se ahorra dinero o al menos esa es la expectativa, los subsidios
fueron reducidos en 1995, 1996, casi 8% en estos dos afios, lo que significé un gran esfuerzo para nosotros, y luego,
desde 1997 hasta ahora, hubo otra reduccién del 7%, es decir una baja del 15% desde 1995. Por otra parte, en los
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altimos cinco afios los salarios del personal aumentaron en un 10%. Vemos una brecha que tiene que ser rellenada.

A pesar de las circunstancias adversas y a causa de estas condiciones, logramos una dramatica mejora econémica en
los ultimos afios. Permitanme agregar que quizés el crecimiento tuvo algo que ver con la quita de subsidios. Es dificil
resolver esta cuestién, porque no estoy seguro de si hubiésemos logrado el progreso econémico si no hubieran habido
reducciones. Esto lleva a un debate complicado, los artistas pobres son los mejores artistas, y me gustaria evitar esa
discusion. De cualquier modo, en 1994 todavia teniamos alrededor de 1000 personas trabajando en el teatro. Esto ya
era un nimero deducido. En 1995, 1996 planeamos reducir el personal en 160 personas y en los afios siguientes redu-
jimos otros 65 llegando al personal permanente actual de 785 personas.

El factor decisivo fue el rendimiento de la Staatsoper. Las preguntas eran: ;cuantas operas y ballet nuevos se debian
producir?, ;cuantos titulos diferentes debia haber en el programa?, y ¢cuantas obras se debian presentar en la tem-
porada? Intentamos encontrar parametros para saber cuanto personal necesitabamos para los diferentes departa-
mentos. La institucidn era controlada con un criterio estricto, y orientdbamos el nimero de personal segun las nece-
sidades minimas, y reservabamos fondos para las demandas pico, para emplear gente por periodos cortos o alquilar
otras compariias. Redujimos el niUmero de presentaciones de 9 a 6, 4 6peras y 2 ballets, y planeamos alrededor de 35
titulos diferentes de 6peray ballet en lugar de 40 0 més, y redujimos el nimero total de presentaciones en el escenario
grande a 190, 120 6pera, 50 ballets y 20 conciertos. Los lunes cerrabamos. Decidimos no tener ensayos en el escenario.
Con estas reducciones, fue mas facil convencer a todos de las reducciones de personal, especialmente a los consejos
y sindicatos de trabajadores, porque cerca de dos afios después comenzamos a aumentar el nimero de presentacio-
nes de a poco. Ahora llegamos a 225 en lugar de 190, aumentamos especificamente las 6peras. Ahora tenemos 150 en
lugar de 120.

Ademas, la Staatsoper esta generamente en tour, y este afio tenemos 30 presentaciones fuera de Berlin. Entonces,
logramos actuar en mas presentaciones con personal reducido. Era més facil de esta forma, en lugar de reducir el
personal y mantener el nivel de las presentaciones, a través de una administracién estricta de los gastos en cada
departamento logramos mantener los costos constantes, incluso los redujimos en algunos afios.

Quisiera referirme al ingreso proveniente de la venta de entradas, porque este era justamente la brecha, y logramos
aumentar nuestros ingresos de boleteria un 90% desde 1995. Aumentamos el rendimiento del teatro del 74 al 84%, y
también las giras de la Staatsoper contribuian a nuestro presupuesto. En este afio, 2003, tenemos un patrimonio de
1.5 millones de euro, y todos los costos relacionados a las presentaciones ya estan cubiertos. Con este crecimiento de
nuestras ganancias, su participacién en el presupuesto crecié de 17% en 1995 al 37% el afio pasado. En nuestra opi-
nion, el aumento de nuestras ganancias esta basado principalmente en el alto nivel de nuestras presentaciones, por
el cual tenemos que agradecer a nuestro representante artistico, el hijo de nuestra ciudad, Daniel Baremboin, y
estamos contentos de tenerlo hace ya diez afios en nuestro staff y esperemos conservarlo otra década o méas. Tam-
bién debemos mencionar nuestra politica de marketing. Como hay tres casa de 6pera en Berlin, esto significa la
posibilidad de eleccion para la audiencia; la Staatsoper tiene que competir todo el tiempo con las otras éperas, y creo
gue lo hizo exitosamente con mas publico y mas ingresos de taquilla. Una de las bases fue el contacto directo con el
publico. Los instrumentos fueron el envio de correo a todo el mundo segun las necesidades especiales. Los australia-
nos reciben una vez por afio informacién acerca de nuestro Festival de Pascuas, mientras que los habitantes de
Berlin reciben una vez por mes o mas la informacion acerca de nuestras actividades.

Resumiendo, la politica general de la Staatsoper no es secreta, un alto nivel artistico y un amplio rango de diferentes
presentaciones, maximizando el ingreso y minimizando los gastos. Luego de trabajar ocho afios en esa estrategia, los
resultados anuales fueron mejorando a pesar de la regular quita de subsidios. 1999 fue el primer afio sin déficit, en
2001 y 2002 pudimos ahorrar, tenemos ahora 8.6 billones de euros. Permitanme comparar una cosa, porque este
resultado no es algo natural. Nuestra hermana, la Deutsch Opera House todavia arrastra una pérdida de 4 millones
de euros, el Deutsche Theatre todavia acarrea una de 4.5 millones de euros. Entonces, los elementos positivos de la
Staatsoper fueron el resultado del trabajo de administracién y el personal. Tengo que enfatizarlo. Primero, la direc-
cion tiene que sentir la obligacién hacia los objetivos, sin duda, pero el personal tiene que estar convencido y hay que
encolumnar al personal detrds de uno para continuar cumpliendo con los objetivos y para eso se necesita una estruc-
tura organizacional apropiada. Formalmente, la Staatsoper es representada por su Director Artistico, pero la respon-
sabilidad se divide en dos personas, el Director Artistico y el Director Ejecutivo. El Director Artistico se ocupa de la
programacion, pero esta tiene que encuadrar en el marco financiero. Las dos personas tienen iguales derechos. Esto
significa que no hay limitaciones para el Director Artistico, sino apoyo, y esto puede proteger a la 6pera de los proble-
mas financieros.

Desafortunadamente la historia que les conté no tiene un final feliz. Recientemente, el gobierno decidi6 — rompiendo
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su palabra - quitarnos el 80% de nuestros ahorros, lo que significé una gran decepcién porque teniamos un acuerdo
con ellos, y el nuevo plan del Comité de Asuntos Culturales del Senado para organizar la opera como una fundacion
publica venia acompafado de la reduccién de 10% en los subsidios. Pero esta propuesta no fue aprobada todavia por
el sector financiero, y ahora el gobierno quiere cerrar una épera. Y esta es la historia de Berlin y llega hasta aca,
puede haber otro final, pero no se que pasara de ahora en adelante.

Emilio Kalik

Mi experiencia es un poco distinta de la gente que trabaja en 6pera en Europa. Soy practicamente como nosotros, los
sudamericanos, una invencion de la necesidad del sistema. Empecé hace muchos afios como periodista en Porto
Alegre y toda mi formacién ligada a la 6pera, a la lirica empez6 en esta ciudad, en el Teatro Coldn. Aca empezé mi
pasién por la casa de 6pera y mi padre nunca me dej6 hacer esto porque decia que era cosa de gente que no quiere
trabajar, entonces segui con el periodismo y empecé a hacer estudios privados mios fuera de la facultad de historia,
de musica, que me puso mas cerca de la cosa que me da pasion. Pasaron los afios y yo fui invitado por una iniciacion
de compafiia de danza en Belo Horizonte que se llamdé Grupo Corpo, y ahi me quedé 11 afios. De la masica, mi pasion,
me transferi a la danza porque tenia una ligacion con la musica y era una cosa como para quedarme mas préoximo a
lo que yo queria hacer.

Haciendo el trabajo en Grupo Corpo, donde fui director junto con Pablo Pederneras durante 11 afios, los primeros de
la companiia que hoy pienso es la compafiia mas importante que tenemos en Brasil, hicimos un trabajo que es muy
similar a las desgracias y a las buenas cosas que pasan en una casa de épera. La Gnica cosa distinta del Teatro Colén,
del Teatro de Rio, de la Opera de Berlin, es que era totalmente privado. Podiamos hacer lo que queriamos, de la forma
en que queriamos con una direccidon muy fija, ser la mejor para subsistir. Lo siguen haciendo hasta hoy, es una leccién
muy fuerte en la compafia. La compafia, durante los primeros 7 afos vivia cada afio como si fuera casi el Gltimo
porgue tenia que subsistir de la venta de billetes, de la compra de los empresarios, de los espectaculos ya pagos
anticipadamente. Desde el segundo afio empezamos giras internacionales. Y ahi es el punto de ligacién con el de
afuera. Y fueron estos puntos los que nos dieron la salvacién, porque esta plata que entraba e Brasil en esta época,
nos daba permanente seguridad.

Después de casi 10 afios de mucha lucha conseguimos el primer gran apoyo para esta compafiia, que es una cosa
histérica en Brasil, que fue Shell, que empez6 a dar una donacion anual de un millén de délares en la época, con el
derecho de tener exclusividad con al compafiia. Era un momento muy magico, todas las cosas que queriamos hacer
eran posibles y era posible hacer una programacion, y ahi fue la leccién mas grande que yo tomé en mi vida, que es la
necesidad de hacer la programacion, la necesidad de saber qué futuro queremos hacer, la necesidad de saber como
empezamos el afio préximo y no cémo vamos a acabar este, y la vision muy clara de que si queremos hacer y si esta en
el presupuesto, lo haremos, con inteligencia, seguridad y todo lo demas.

Esta experiencia del Grupo Corpo me llevo al Teatro Municipal de San Pablo. En el primer analisis que hice del teatro
pedi que me excusaran pero no me queria quedar ahi, era imposible quedarme en un teatro que tiene cuerpos artis-
ticos donde la mitad no trabaja, donde el presupuesto es decidido en el afio mismo del trabajo, donde la venta de
billetes no retorna al teatro pero va al estado. Y tuve la suerte de tener un apoyo politico muy importante en esta
época. Sin la voluntad politica nada de esto que fue hecho en San Pablo seria posible. A partir de ahi empezamos una
lucha muy grande con el departamento financiero de la ciudad de San Pablo para que el presupuesto fuera autoriza-
do al menos al final del afio anterior al afio en que se iba a trabajar. Esto nunca fue posible en los afios que pasé por
ahi. Lo maximo que conquistamos fue que el presupuesto no fue autorizado en marzo pero en enero, para empezar en
marzo, y ya era un logro. Y todos me culparon que yo era muy préximo a la sefiora perfecta y por eso conseguia las
cosas. Pero eso no es una cosa de particulares, es una cosa de necesidad politica, artistica y administrativa. Si no hay
esta combinacién, nunca se puede hacer nada en un gran teatro, ni en uno pequefio.

En el momento en que llegué al Teatro Municipal de San Pablo teniamos este gran problema. Los cuerpos artisticos
estaban por la mitad porque la otra mitad ya no trabajaba, tenian edad para ser jubilados. No podian ser jubilados
porqgue la jubilacidn les llevaria a la desgracia financiera, ya que el salario para después de jubilado es muy pequefio,
entonces a ellos les interesaba quedarse ahi aunque no trabajasen. Era otro problema, un problema humano. ;C6mo
vas a echar una persona del teatro, si al salir se muere en la puerta del teatro?

El otro punto era que no teniamos salas de ensayo en el teatro. EI Teatro Municipal estaba la mitad cayéndose a
pedazos. Empezamos una restauracion que llevé 2 afos, hicimos una gran sala de ensayo por arriba de la parte del
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publico que llamamos la ctpula. Los 4 afios de San Pablo fueron afios muy duros. El resultado del trabajo aparecié en
el altimo afo. Y ahi cambio el gobierno, y ahi se para todo, y ahi volvemos a cero de nuevo. Porque todas las mudanzas,
el nuevo gobierno piensa que fueron mal hechas por el otro gobierno, y empieza toda una mudanza estlpida, ignoran-
te, sin una vision politica, sin una vision social, sin una visién artistica, y ahi se cae todo de nuevo.

Inmediatamente después, pienso que por los 2 Ultimos meses de brillo que el teatro adquiri6, fui invitado para ir,
dirigir y ser presidente de la Fundacion Teatro Municipal de Rio de Janeiro. Con la experiencia de San Pablo todo fue
mucho mas facil. Primero porque ahi pienso que estan las cosas politicas. No era un partido de izquierda, era casi de
derecha, y toda la plata del privado parecia mas facil llegar al teatro. Y ahi tenia una asociacion muy fuerte de Amigos
del Teatro Municipal de Rio de Janeiro que, buscando el sponsor en el privado, dio la posibilidad al teatro de realizar
cosas que serian totalmente imposibles de organizar con la plata oficial. Mismo asi teniamos los mismos problemas
de San Pablo y los mismos problemas de mentalidad. Toda vez que queriamos hacer una co produccion, o alquilar una
produccion de Argentina, la primera reaccion del llamado grupo especialista artistico, periodistas, etc, era ¢ por qué
Buenos Aires? ¢por qué nosotros no podemos hacerlo? Es la parte nacionalista que no tiene por qué existir. Pienso
que hay otro punto muy serio en la parte de plata en los teatros sudamericanos y es que no dan las manos. Y esta
ligacién en Sudamérica pienso que es la Unica salvacién. Es la misma ligacion que existe en Europa con los grandes
teatros. La Opera Bastille no hace nada sin la cooperacion de otro teatro, Londres es lo mismo, no tengo tanta intimi-
dad con Alemania pero pienso que pasara lo mismo. Todos los grandes teatros hoy en el mundo no hacen nada solos
porgue es imposible juntar un presupuesto para que se haga todo esto de una forma solitaria y un poco egocéntrica.

Hay un engafio muy grande de la parte tanto del publico, como del poder publico, de que una casa de 6pera, una casa
publica, se hace inicamente con la voluntad y la competencia de la direccion. La direccién tiene que ser competente,
no hay dudas sobre esto, pero si no hay una unién politica y artistica, jamas se hard nada en un teatro que no sea
privado. Casas importantes como el Teatro Col6n de Buenos Aires, como el de Rio, el de San Pablo, claro que con el
Colon no hay comparacion, tienen otra direccion mas solida y mas constante que nosotros en Brasil, son posibles si
hay esta unién.

Cuando recibi el llamado de Teresa Bulgheroni, la primer cosa que me paso fue, yo no quiero ir a esto, no por Teresa
gue soy muy amigo y la quiero mucho, es no querer, porque hablar en esto siempre termina de una forma depresiva,
porgue se repite lo mismo siempre, no importa dénde estamos, Buenos Aires, Rio, San Pablo, Puerto Alegre, es lo
mismo. Entonces la sensacién que me da siempre es que nuestro grupo, el grupo que esta aca, la gente que se intere-
sa por esto, se interesa por esto cuando estamos asi. Y cuando salimos queremos ser tratados como si fuéramos
elegidos por Dios, como si todos tuvieran obligacién con nosotros y nosotros ninguna obligacién con los otros. Esto es
muy dificil de poner, yo no entiendo exactamente dénde esté el punto. Yo intenté varias veces hablando con solistas
maravillosos que tuve la oportunidad de trabajar, con maestros, gente del coro del teatro, los bailarines, los periodis-
tas especialistas en artes, mis colegas (yo soy periodista también), pero en este punto no sé donde esta el error. Hay
un error de que nosotros tenemos que estar ahi en el teatro tomando una decision artistica y todo tiene que cerrar
inmediatamente, y esto no va a pasar. Principalmente si ho tenemos siempre de arriba una visién politica, social,
cultural muy clara y muy definida, no hay director de teatro que haga milagros sin esta proteccion, que es una protec-
cion fundamental. Es lo mismo que tener una casa donde los hijos hacen lo que quieren y el papé tiene que pagar la
cuenta siempre. Hay una disciplina que tiene que existir empezando por el poder maximo, sino esto no va.

Hoy en Brasil tenemos un punto muy bueno, que es un milagro que paso en Brasil y que no hay lamentablemente en
otros paises, a no ser pienso en Estados Unidos. Es una ley que fue hecha por el ex presidente Sarnei, y que hoy se
llama ley Ruanei, que es una ley que pienso fue la salvacion del 60 - 70 % de los problemas de cultura en Brasil. Es una
ley donde todo empresario puede destinar a cultura el 3% de los impuestos debidos. Este 3% si pensamos en grandes
empresas como las petroleras, los Bancos, grandes empresarios, es mucho presupuesto para un teatro. Tanto o el
teatro municipal de Rio en los ultimos afios que yo estuve ahi, cuanto el Grupo Corpo, cambiaron la vida y cambiaron
su problema de presupuesto por existir una ley como esta que acabo de hablar. Y yo pensaria que aca en la Argentina
(es una cosa que ya hablamos mucho acd) era una forma de poner esto en marcha para que las cosas pudieran
mejorar de una forma tremenda. Tienen empresarios importantes tanto como en Brasil, no es una distincion de
Brasil, y esto se puede hacer facilmente por aca con una voluntad politica.
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Mesa redonda

A Georg Vierthaler
¢Quién o quiénes financian el edificio? ¢ Cuanto invierten anualmente en cuestiones edilicias?

Como expliqué anteriormente, somos una institucién que depende del Senado de Berlin, y esto significa que el Sena-
do es responsable por nuestro edificio y por el mantenimiento del mismo, es decir, hay un grupo especializado en el
Senado que se ocupa del cuidado del edificio. Debo admitir que estamos muy contentos con esta division de taras en
este caso, porque el edificio estd en muy mala condicidn, asi que estamos contentos de que haya otro presupuesto que
se ocupe del mantenimiento y restauracién del edificio. No hay nada en nuestro presupuesto para mantenimiento del
edificio. Asi que es un presupuesto separado.

¢Quién financia el mantenimiento, y como se consigue que lo hagan?
Hay un grupo especial en el Senado y ellos se ocupan de eso.
Ya estéa organizado

Debido a la falta de dinero en Berlin y la alta deuda, no se hace todo lo que se deberia y no se completan nuestros
objetivos. Estamos perdiendo color en las paredes y otras cosas mas, pero hasta ahora las cosas importantes no
tienen problemas, como la estructura técnica, la seguridad, entonces no me puedo quejar. Y podemos estar algunos
afos sin pintar.

A Emilio Kalil

Si tuviera que organizar el teatro ideal ;como constituiria el organigrama artistico, administrativo, de marketing,
etc?

Para mi el teatro ideal es un teatro en que la gente se puede organizar sin la cosa del empleado publico. Todo se
arregla, todo tiene soluciéon. La maquina publica nunca estara bien ligada al teatro porque el teatro es una cosa
dinamica, tiene que tener calidad. Todo lo que es artistico tiene su momento. No hay momento artistico permanente.
La Gnica cosa permanente esta en las paredes, son los Miguel Angel, los Renoir, son cosas eternas. Pero la gente
tiene su momento y tiene que saber cambiar de actividad.

El teatro ideal tiene que tener esta dindmica. Yo pienso que ahi se necesitaria mucha menos plata. Hoy soy el nico
Director de teatro que no tiene teatro, porque mi teatro esta siendo hecho en San Pablo. Estan haciendo un nuevo
teatro en un Centro Cultural y estara listo el afio préximo. Es una sala pequefia, tiene 900 lugares, de una arquitectu-
ra moderna, del arquitecto Julio Take y estoy preparando la posibilidad de hacerlo como un teatro que a mi me
encantaria haber tenido cuando yo era del Teatro Municipal. No sera posible hacer un Aida pero haremos 6pera
pequefia y sera un teatro que tendra la dindmica de una temporada. Lo mejor, pequefio, hecho con la plata que sea
posible tener.

A Georg Vierthaler

¢Cual es el precio de esas entradas ¢ jcuél ha sido el aumento de los precios de los Gltimos afios para poder producir
funciones de calidad y ademas superar el bache presupuestario y luego que empezara a haber remanente?

La situacion, y tengo que coincidir con Emilio, la eficiencia de administrar una institucién cultural, no es buena en
manos del empleado publico.

Creo que es algo importante y es la fuente que tenemos que observar cuanto tenemos un aumento en la venta de
entradas. Dentro del mercado, cuando uno va con la demanda y puede subir los precios y puede perder publico si las
entradas son muy caras. Pero quizas no quiere cambiar las cosas si tiene que bajar los precios. Entoncecs, es una
cuestion de equilibrio el tener las categorias de precio adecuadas. Hay un ejemplo que recorri6 el mundo, que tenia-
mos una maraton de Wagner el afio pasado con diez obras de Wagner, y que fijamos precios bastante altos, 260 euros,
que son alrededor de 280, 290 d6lares por los asientos mas caros. Pero fuera del festival, pueden ver la misma produc-
cion de Wagner con la conduccién de Daniel Wagner por 60 o 80 euros, sin el festival. Entonces es una cuestion de
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marketing que hacemos. La maratén de Wagner es Unica, entonces tiene un precio especial. La misma situacién que
tuvimos en Berlin para respetar la diferencia en la poblacion. También tenemos la responsabilidad de tener precios
reducidos para ciertos grupos: estudiantes, pobres, para que las posibilidades de acceder a la 6pera sean lo mas
amplias posibles. Por eso, el precio de las entradas oscila entre 15y 290 délares y nunca se queja la gente de haber
pagado demasiado por su entrada. Esto es a lo que me referia con maximizar el ingreso y hay que ver la mejor manera
de hacerlo. Esto es lo que se puede hacer cuando sos independiente y cuando el dinero no va directamente al presu-
puesto de la ciudad. Y si esta en el presupuesto, vale la pena sacar lo maximo de cada presentacion, porque es la plata
de uno y uno puede trabajar con ella. Creo que el secreto es la motivacion de tener la plata y poder gastarla.

Juan Cambreleng Roca

Yo creo que unade las coincidencias de lo que hemos dicho todos aqui es que la 6pera que nosotros gestionamos tiene
un fuerte componente politico, hay un elemento politico derivado de que es un bien cultural que puede ser incluso
manipulado politicamente, pero que también desde sus origenes son estatales. Bien desde los reyes o cuando el
Estado se organiza, porque es un género que en el mercado no funciona 100%, porque si fuéramos a cobrar cada
precio de entrada por lo que esta costando la representacién, evidentemente no lo podriamos soportar. Entonces el
componente politico creo que siempre es un comdn denominador en todo, con variantes.

Laexperiencia del Chatellier de Paris es muy interesante pero casi es una seccidn, porque es un teatro municipal que
tiene la suerte de convivir con otros teatros muy importantes como lo es el Palais Garnier, la Opera Bastille, incluso
como es la 6pera Comique en Francia, que tiene un tipo de competencia pero al mismo tiempo esté exento de ciertas
cosas, es decir, no es lo mismo un teatro publico o semi publico que opera sélo en una capital grande, por ejemplo el
tema de Madrid, que son 5000 habitantes con un sélo teatro que entonces tiene que dar servicio de 6pera a todo el
mundo y no puede circunscribirse a la 6pera de un estilo, un siglo o un autor, sino que tiene que ser un poco mas (a mi
juicio) ecléctico. El Chatellier de Paris, por ejemplo, se puede permitir un afio, si no quiere no tiene por qué progra-
mar a Verdi, o programar a Puccini, porque eso la da la Bastilla o el Palais Garnier. Entonces el ciudadano de Paris
esta bien servido en eso.

La componente politica es fundamental. ;qué ocurrié en Madrid como importante? Al principio problemas econémi-
cos no habia, porque habia una voluntad politica fuerte de que el teatro se abriera, ya que una vez solucionados los
problemas de la reconstruccion que estuvo a punto de paralizarse porque el proyecto se fue mucho mas arriba de lo
gue se pensaba, una vez pasado ese momento, habia dinero. Me tocé administrar cuatro afios, y con los ahorros que
habia hecho el primer y segundo afio, cumpli otros motivos del tercero y el cuarto porque eso si, la contribucion
publica de los cuatro afios fue siempre la mismay los costos iban hacia arriba. Es l6gico, todo el mundo quiere mas,
los cantantes quieren mas, el délar valia mas, etc. Entonces compensamos una cosa con la otra. Donde hubo el
problema principal, que también es componente politico, es que siendo un proyecto que habia nacido por un partido,
con el gobierno del partido socialista, cuando le toca abrirlo al gobierno del partido popular, centro izquierda contra
centro derecha, pues hay un sector de opinion que esto lo siente como algo que se le ha quitado y por tanto son
beligerantes en contra. No fueron todas facilidades para que la cosa fuera bien acogida. Pero ademas estaba la debi-
lidad politica del momento de que no habia una conciencia clara de los responsables culturales de la politica cultural
oficial de la bondad efectiva del proyecto, es decir, no eran gente que pensara que el Teatro Real era muy importante
y muy favorable, sino que para ellos como politicos era una carga. No querian tener esa carga, esa responsabilidad, y
no tenian las ideas claras en ese momento. Entonces una de las grandes discusiones era sobre qué respuesta va a dar
el publico de Madrid a ese teatro, qué acogida va a haber. Y yo, que venia del sector privado y que siendo un aficionado
ala 6pera de toda la vida pues sabia cémo habia una efervescencia, una demanda tremenda, presidia una asociacién
de 5000 asociados que eran avidos por tener 6pera, sabia seguro que iba a ser la locura de demanda. Entonces la
discusion por ejemplo, ¢ cuél era? Interferencia politica en gestidn artistica. Tienes que hacer tal 6pera porque esto va
aatraer juventud. Y yo decia: eso ni es 6pera, ni tenemos que atraer a la juventud con proyectos malos, sino a la 6pera
la juventud tiene que venir con la éperay tenemos que hacer un trabajo educativo para meter a la gente en la 6peray
en la liricay en la musica, pero todo de calidad.

No digo que en algin momento pudiera haber un espectaculo fantastico de flamenco por ejemplo, que es un género
espariol digno de tener siempre reconocimiento, pero no constantemente, porque el teatro es asi, necesitaba una
identidad. ¢Cual era la identidad? No una sala donde se hicieran cualquier tipo de espectaculos, sino un teatro de
Opera. Entonces esa era la sensacion, que habia que ir al teatro como fuera, habia inseguridad por parte de mis
superiores politicos, y yo en ese sentido me la jugué y tuve razén. Hasta tal punto que cuando se discutié el precio de
las entradas habia una cifra que hablaba de 22000 pesetas entonces, y yo la subi un poquito mas. Y después me dijeron
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gué pena no haberte seguido a ti porque hubiéramos podido poner las entradas todavia mas caras, porque claro, fue
una avalancha.

Lo mismo que fue una avalancha interesantisima de la parte de las empresas de los privados para contribuir como
patrocinadores porque habia una demanda de representatividad social tan grande que habia que estar presente en el
evento cultural mas importante, porque la sociedad era consciente de que aquello era el sitio donde habia que estar,
que iba a ser el faro de la cultura. Y ahi les comentaba yo el problema de este Teatro Real, tiene una cosa como el
Teatro de Barcelona y hay que tener en cuenta lo siguiente. Son dos teatros que nacen con un afio de diferencia a
mediados del siglo XIX, primero el de Barcelona y después el de Madrid, los dos son teatros Reales, el teatro de
Barcelona se llama Teatro de la Reina del Liceo, pero el de Barcelona nace con una financiacion de la burguesia
catalana, es decir nace pagado fundamentalmente por los privados. El Teatro Real nace en Madrid con el dinero de la
monarquia del Reino de Isabel I1, de alguno de sus ministros, de algunos millonarios del momento, que en un momen-
to dado condonan sus deudas para que el teatro se pueda llamar, porque no iba a llamarse Teatro Real, sino Teatro de
Oriente, y condonan las deudas que existian, el Ministro de Haciendo, la Reina y dos o tres millonarios a cambio de
que se llame Teatro Real. Entonces ¢qué ocurre? En estos momentos paradéjicamente el Teatro del Liceo de Barce-
lona recibe mas dinero publico que el Teatro Real de Madrid ¢por qué? Porque el gobierno central da mucho dinero,
practicamente lo mismo que a Madrid, pero las autoridades catalanas, muy orgullosas de su teatro, pues dan mas
dinero que las de Madrid. Cuando se quema el Liceo, el pueblo catalan sin haber pasado por ahi, siente que se quema
algo suyo, porque lo hicieron sus abuelos, aunque ellos a lo mejor ni hubieran entrado. A la inversa, el Teatro Real es
considerado como el teatro de la burocracia, de la politica, de los gobernantes, del Estado, de una clase que esta ahi.
Yo he asistido a insultos, “yo quiero entrar a ese teatro porque lo he pagado con mis impuestos y es mio, y Ud. no me
puede no permitir que yo venga un dia a visitarlo”, esa es la dicotomia.

A Georg Vierthaler

¢Cudles son las causas por las cuales las otras dos casas de dpera en Berlin tienen déficit cuando ustedes, en un
marco legal similar lograron no tenerlo?

Cuando cambiamos la estructura del teatro, cuando teniamos que reducir enormemente nuestro staff, siempre nos
preocupamos de no reducir el presupuesto para los artistas. Por ejemplo, la Deutsch Opera decidi6 reducir su compa-
fiia de ballet a la mitad, y después no podian representar los ballets clasicos como “El lago del Cisne” o “La Bella
durmiente”. Mientras que nosotros decidimos no tocar a la compafia de ballet y pudimos seguir presentando las
obras clasicas. Lo mismo pasé con nuestro presupuesto para cantantes, y cantantes invitados especialmente, porque
creo que es un bien principal y hace atractivo nuestra programacion. Debo admitir que sin eso no tendriamos trabajo,
y entonces es importante tener suficiente presupuesto para eso. Y hay recompensa por tener ese presupuesto. No es
facil mantener explicar esto al personal, “reducimos el personal, pero no reducimos el aspecto artistico porque es
nuestro recurso principal y es lo que atrae a la gente”. No atraemos el publico por el director ejecutivo, a nadie le
importa, pero a todos les importa Sigmund y Brunilda, y es importante que los fanaticos vayan al teatro. Este es uno
de los secretos, recortamos en todo menos en el aspecto artistico. La administracion tiene que ser eficiente. En el
aspecto artistico, se necesitan otros métodos, otros parametros, y nosotros seguimos eso y quizas este es el resultado.
Yo no sigo el trabajo de otras casas de 6pera intensamente, pero senti que ciertas decisiones no las hubiese tomado,
pero yo soy responsable de mi casa de dperay no de las otras.

A Emilio Kalik

¢Cémo imagina Ud. que podrian resolverse los problemas que generan la presencia de los cuerpos estables y qué
otras modalidades de contratacion artistica le merecerian su atencion en el contexto actual y a futuro? Dentro de la
mentalidad del empleado publico, ¢incluye Ud. a los cuerpos artisticos?

De la misma forma que incluyo al director, es lo mismo. Pienso que son dos trabajadores que estan dentro de un
teatro, uno es artistico y otro administrativo, otro es un director artistico, otro canta, otro danza. Todos son funciona-
rios en el momento que estan dentro de la casa. El privilegio de estar ahi eternamente no existe. Yo pienso que la
funcién de un teatro es tener siempre su tarea ligada a la calidad, sin la calidad no se hace un teatro, y lamentable-
mente esto toca en el lado humano. El lado humano es terrible siempre, no importa si es un teatro, un Banco, un
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dentista. Algunas tareas se pueden hacer con mas edad, otras no. Eso es muy lamentable, pero tenemos que encon-
trar una solucion para jubilar bien a esta gente, y no echarlos. Cuando se habla de poner gente competente dentro de
sus funciones no significa que cuando no son mas competentes se echan y se ponen en la calle. Un ejemplo muy
importante para nosotros es la Opera de Paris con su cuerpo de baile. Cuando llegan a cierta edad no importa si
contindian bailando bien o no, estan jubilados. Pueden continuar en el teatro si quieren después de jubilados si son
buenos, y si la direccién quiere, recibiendo otro presupuesto. Son formas dignas de trabajo. Lo que no se puede es
transformar el teatro en un lugar de proteccién de incompetentes. No veo solucion para esto. La proteccion de la
incompetencia no es funcién de un teatro. Esto es otra cosa, hay que encontrar otras formulas, un convento puede
ser, pero no un teatro.

Puedo responder la primer pregunta con experiencia personal. Cuando hicimos el contrato con Shell para el Grupo
Corpo, hicimos un contrato que era muy similar a una orquesta que yo copié de Inglaterra, pienso que era la BBC
Orchestra. Funcionaba de la siguiente forma y muy bien con Shell y el Grupo Corpo. Era un contrato de 3 afos reno-
vable a cada afio. Esto para que se entienda bien, es muy simple. Son 3 afios de contrato que el Sr. tiene ya. Cada fin de
afo se hace la renovacion por un afio mas, o sea siempre tiene conciencia de que tiene 2 afios de seguridad por
delante. Llegando a fin de este afio, si no tiene renovacion, sabe que tiene plazo de dos afios para buscar otro empleo.
Pienso que es una cosa mas proxima a la dignidad de la generacion humana. Es un ejemplo, hasta hoy no lo practiqué
porgue los teatros publicos no permiten esto lamentablemente.

Juan Cambreleng Roca

Ayer John Seekings, hablando de los cuerpos estables dijo una cosa que creo que pas6 un poco inadvertida porque
nadie preguntd. El importantisimo teatro de la Royal Opera House en Londres tiene una orquesta, me parece que son
120, 125, y un coro de 40. Esto es un gran desnivel. Pero yo me acuerdo que en el afio 1988, que estaba preparando un
estudio, el Ministerio de Cultura me pidié que hiciera una especie de libro de como seria el Teatro Real, la organiza-
cion. Con ese motivo visité varios teatros y conoci varias personalidades, y una de ellas fue Seyon T. Era una persona-
lidad de la 6pera de Inglaterra internacional, estaba a punto de retirarse y me dijo que yo también tenia que ver a su
director financiero. Me dijo “si yo tuviera que volver a empezar otra vez con un teatro, por ejemplo, yo el coro lo
tendria de maximo 35 personas, porque si Ud. analiza una temporada de 6pera de cualquier teatro vera que casi
nunca necesita un coro de 200. Cuando Ud. vaya a hacer Aida o Gioconda, Ud. refuerza su coro, pero si tiene “El
Barbero de Sevilla”, “Rigoletto”, Ud. no necesita un coro de més de 35 0 40”. Por tanto, en una poblacién como Lon-
dres, donde Ud. encuentra 200 coristas de gran calidad, es bastante sencillo tener ese tipo de tratamiento. A mi juicio
se debe evitar siempre un anquilosamiento de personas que se sientan arraigados a un teatro, tener esa flexibilidad,
porgue eso al final reduce muchisimo los costos y permite que todos puedan seguir trabajando.

Georg Vierthaler

Hubo dos razones por las cuales redujimos el coro, una por lo que dijo el Gltimo orador, el nimero de 6pera para las
cuales se necesita un coro de 60 no es preciso, hay muchas que necesitan coros mucho mas pequefios, algunas coros
mas grandes. Si hay que traer gente extra para el coro, y se pueden necesitar 20 por ejemplo. Otra razon es que
teniamos un coro con seguridad de diez afios, no habia forma de echar un miembro del coro si no esta cantando tan
bien. El coro se estaba volviendo viejo. Y nos dimos cuenta que una forma de salir de esta situacion era echando a
parte del coro cuando llegara su tiempo y edad, y les hicimos ofertas para que se vayan antes de tiempo y los reempla-
zamos necesariamente, sino que contratdbamos miembros del coro mas jévenes cuando los necesitabamos. Asi baja-
mos la edad demografica. Y también tuvimos la habilidad de traer cantantes de afuera para sumar al coro cuando era
necesario. Eso significaba ahorrar dinero pero mantener la presion sobre los miembros del coro, porque ellos sabian
gue habia un montén de gente afuera que podia cantar tan bien como ellos y que estaban esperando a que su lugar
estuviese vacante 0 a que empiecen a cantar mal. Entonces, asi fue como redujimos los nimeros del coro.

André Larquié

Si me permiten responder a la cuestion practica que acaba de ser evocada, en relacion con el contrato entre Shell y el
Grupo Corpo. Lo que hay de interesante en esto, y es la primera vez que lo escucho, que una compafiia privada como
Shell se compromete por tantos afos. En general, los contratos de las compafiias que financian las operaciones no
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son de larga duracion. Es algo excelente cuando se presenta una relaciéon de ese tipo.

En lo que respecta a los coros. Esta muy bien tener un coro de 35 a 40 personas. Es como en el ballet, al haber
reducido las compafias de ballet, hay producciones que no podemos hacer. En el caso preciso del Covent Garden, el
numero de efectivos del cuerpo de ballety de la orquesta, de las masas artisticas, debe estar en funcién del nimero de
representaciones y de los convenios colectivos que rigen la duracién de la jornada laboral de los musicos, de los
bailarines y de los coristas. Yo no pienso que tengamos una respuesta Unica, una receta para tratar de mejorar o bajar
los costos de produccion de nuestros teatros. En realidad, los costos de produccién de nuestros teatros esta en fun-
cion de las exigencias artisticas, del nUmero de representaciones, de la division entre ballet y opera, etc. No hay una
solucion uUnica.

Como decimos, en la Opera de Paris, que bien que las bailarinas se retiran a los cuarenta afios, los bailarines a los
cuarentay cinco. Pero ese no es el verdadero problema en realidad. El problema es la reconversion de los bailarines.
La caracteristica de los bailarines, en comparacién con otras categorias artisticas, es que hay un momento en que no
pueden bailar més. Lo que debe haber en las diferentes instituciones, es una politica global para facilitar la reconversion
de los bailarines para que puedan comenzar una nueva carrera.

Marlene Cooper

Creo que este debate de fondos privados versus fondos publicos es muy interesante y para el cual no hay una respues-
ta clara. Institucion por institucion, cada una debe tomar la decisién. EI Kennedy Center, como mencioné ayer, tiene
un presupuesto de ciento veinte millones de ddlares. 50 millones de dolares provienen de boleteria, concesiones y
derechos, 50 millones de sponsor, privados o donantes, pero también subsidios estatales. En el area de educacion, el
apoyo con fondos federales es muy importante porque es responsabilidad del estado educar a los jovenes, ,y si les
permitimos olvidarse de la educacién, lentamente pero en pocos afios, no habra arte en los sistemas educativos. Los
programas de arte que son obligatorios ahora seran discontinuados, y eso ha sucedido frecuentemente en el sistema
escolar norteamericano. Entonces, es muy importante que los temas de arte y educacion figuren en el lobby guberna-
mental. No se puede crear arte en el vacié. La calidad de las artes esta en el centro de la rueda, pero hay tantos otros
rayos y conexiones que hay que hacer para continuar esa calidad.

A Emilio Kalik

La financiacion del teatro que se esta construyendo en San Pablo y Ud. considera ideal, ¢es producto de dinero obte-
nido por la ley de mecenazgo? ;Cémo subsistira este?

Yo no sé si ese teatro sera ideal. Yo quiero que sea, pero pienso que falta mucho. La construccién viene de la ley del
mecenazgo. Es una construccion de plata totalmente privada, de un laboratorio farmacéutico de los mas grandes que
hay en Brasil, que invirti6é de una forma muy inteligente su plata para poner junto a un instituto cultural un edificio
donde se alquila para negocios. O sea, la plata para mantener la parte de ese instituto cultural viene de esos alquile-
res. Ya desde el inicio puso una cosa donde no va a tener problemas graves en el futuro. Tendremos que buscar la
plata para las producciones pero la manutencion del edificio ya existe practicamente por automatico. Espero que con
el trabajo que se haga el teatro sea proximo al ideal .

Empecé hablando de que los teatros tienen la necesidad de ser dindmicos. La dinamica obligatoriamente tiene cam-
bios. Quiero repetir esto para no ser malinterpretado, y que echar personas por la ventana sea mi sport favorito. La
dinamica si no esta ligada directamente a una calidad de presentaciones, tendremos siempre una catastrofe junto al
publico, junto a los artistas residentes que estaran siempre con la ilusién de que estan haciendo algo bueno y estan
haciendo un trabajo tremendo que es alimentar un ego en detrimento a la calidad. Pienso que eso es la Gnica cosa que
a mi me deja muy triste porque yo no entiendo el teatro de esta forma.

A Georg Vierthaler

Otra tematica que ha ido apareciendo es no solamente la naturaleza de la financiacién, si es estatal, privada o mixta,
sino como se conduce el peso entre la conduccién artistica y la conduccién financiera administrativa. No solamente
de donde viene el dinero sino como se lo administra, como se lo distribuye. ;Qué incidencia tiene en porcentaje de
gastos la parte técnica, los gastos de produccién, no gastos en personas, respecto a la artistica?
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No es facil contestar esa pregunta porque depende de que se cuenta como gasto artistico y que se cuenta como no
artistico. Uno puede dividirlo: orquesta, ballet, coro, cantantes son personal artistico, y los otros no lo son, pero no
quiero ser demasiado sofisticado, pero de nuestro staff, alrededor del 60% los contaria como personal artisticoy en lo
gue respecta a la division de dinero, tengo que contar el presupuesto también para los cantantes y artistas invitados.
Entonces 2/3 de los gastos totales de personal esta yendo al personal artisticoy 30% al no artistico. A veces se dice que
la mayoria de los fondos se utiliza para gastos no artistico, pero yo no puedo confirmar eso en cuanto respecta a la
Opera. 2/3 de todos los gastos en personal, que son en el momento 46 millones de euros, cerca de 50 millones de
dolares van directamente al personal artistico, y lo demas al personal no artistico si lo divido de esta manera.

John Seekings

No estoy seguro de la relevancia de la pregunta, porque si somos el director general o el técnico, o un cantante o una
persona de vestuario o el director de finanzas, no estariamos promoviendo las artes y las artes no estan ahi cuando no
estamos haciendo nuestro trabajo. Creo que todo el que trabaja en una casa de épera deberia estar involucrado en él
proyecto artistico. Es importante reconocer esoy creo que es necesariamente relevante dividirlo porque como dijo mi
colega, ¢donde trazar la divisién? Entre la gente que aparece en el escenario, ¢ ese es el personal artistico? ¢ el disefiador
de lailuminacion no es artistico? ¢ el disefiador de vestuario lo es? Creo que si. Hacer esa division es muy arbitrario y
depende de la forma en que lo hagas, el resultado sera diferente por lo que esa pregunta me parece irrelevante. Estoy
siendo controversial ahora.

André Larquié

Esta pregunta es muy importante, la pregunta que acaba de responder John, y yo estoy totalmente de acuerdo con el.
Cémo trazar la division entre lo que es artistico y lo que no lo es, ya que cuando estamos en una casa de opera o de
ballet, todo el mundo participa a la actividad de esta casa de 6pera, todos participan al objetivo de la institucion.
Podemos formular la pregunta de una forma mas perniciosa, si digo En nuestros teatros tenemos gastos incompren-
sibles. En un teatro hay personal permanente, sea técnico o artistico, que cuesta tanto por afio. El teatro tiene que
funcionar, necesita electricidad, estos son los gastos llamados permanentes e incomprensibles, no pueden ser evita-
dos, salvo en momentos de crisis de la institucion, como nos acaba de contar el colega de Berlin, Georg Vierthaler. Los
gastos que no son incomprensibles, lo que en Francia denominamos los gastos artisticos, son los gastos de produc-
cion - los cantantes, la decoracion, la puesta en escena -y todo el personal suplementario que tenemos que contratar
para una determinada produccion de opera o de ballet. El problema es cuando discutimos con los politicos, por ejem-
plo, y nos dicen que estamos gastando mucha plata. Entonces, nosotros echamos a los bailarines, entonces el cuerpo
de bailarines y de coros hace huelga. Si echamos a los técnicos, es todavia peor. Entonces, los politicos nos dicen que
no toquemos los gastos permanentes porque acarrean problemas sociales. Al final, todos apuntan a los gastos artis-
ticos. Hacen Turandot, para eso se necesitan 45 coristas, entonces no hagan Turandot, hagan El Barbero de Sevilla.
Por lo tanto, estoy de acuerdo con usted en que hay que evitar entrar en este tipo de discusion porque es infernal.

Hay que ver globalmente cuales son las necesidades de una institucion de opera, de un teatro, para presentar el
repertorio y el problema de la creacién. Hay que lograr verlo en conjunto y convencer a nuestros politicos que, en
funcion de los objetivos que ellos nos demandan, se debe establecer un presupuesto. Desde el punto de vista de un
politico, el precio de una entrada a la 6pera — tomo el precio mas caro — 260 euros para una entrada. La entrada al cine
cuesta 10 euros. 10 euros contra 260. Al ver esto podemos comprender la vision de la sociedad. Estoy adoptando la
postura inversa a la que defiendo. Entonces, se preguntan, vamos a subvencionar las instituciones que cobran por las
mejores entradas, 200, 250 euros ¢y quien paga los 200 euros? Entonces, vamos a subvencionar a una categoria social
bien definida mientras que nosotros, los politicos, queremos tener una politica cultural global que permita aumentar
el nivel de educacion, el nivel de cultura de todos nuestros ciudadanos. Esto muestra que, a pesar de todo, hay cierta
legitimidad. Hay que comprenderlos para poder combatirlos.

A André Larquié

¢Existe la carrera para capacitarse en organizacion, administracion y gestion de teatros asi como la hay en gestion
de museos, aunque no es lo mismo gestién que conservacion, o cursos o posgrados?

No hay respuesta a esta pregunta. La prueba es la diversidad que nosotros representamos. Son aventuras individua-
les que se manifiestan en un momento en la vida de uno, y uno comienza a acercarse a un teatro, mas pequefio o mas
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grande. Una cosa que es comun, es la pasion.
Marlene Cooper

En Estados Unidos, surgen crecientemente nuevas carreras en administracion de artes, especificamente de teatros.
La Universidad de Yale tiene uno de los mejores programas en este campo. Puede ser culturalmente especifico, pero
incluso en Kennedy Center ha formado recientemente el Instituto Vilar, que es un programa internacional donde
directores de arte en el campo y estudiantes que buscan convertirse en directores y administradores de arte, se
retnen en el Kennedy Center por un afio para estudiar todos estos temas, desde la recoleccion de fondos y desarrollo
hasta como contratar los empleados. Es un programa muy interesante, y les sugiero que lo busquen en la web del
Kennedy Center, pero no creo que necesariamente haya un modelo a seguir para decir quien seria el director perfecto
0 quien va a tener la mejor visién y objetivo para una organizacion. Hay tantos factores involucrados y creo que lo
primero es el amor al arte, eso es algo que todos los que estan involucrados lo tienen. Definitivamente no es para
hacer un montén de dinero. Por eso creo que el amor al arte es un factor necesario.

Como dijo John ayer, también hay que ser un hombre de negocios para poder manejar la institucion, la institucién
artistica tiene un producto y hay que usarlo como un negocio. Uno tiene sus limites e intenta no salirse del presupues-
to. Hay muchos caminos y formas de convertirse en un director y ninguna es necesariamente mejor que otra.

John Seekings

Estoy de acuerdo con mi colega Marlene. Recién comenzamos en el Reino Unido una fundacion (The Clow Foundation)
muy similar al Programa Below de Washington, que apunta a entrenar a la préxima generacion de los directores.
También nuestras universidades ofrecen cursos, generalmente masters o MBAs con especializacion en las artes.
Creo que estos programas sirven sobre la base de que no se puede aprender mucho en el aula. Se puede aprender las
bases de tu capacidad como administrador de artes en el aula, y estd mas relacionado con administracién o negocios.
Sin embargo, ambos programas descansan en gran parte en las practicas que se realizan a partir del primer periodo
de aprendizaje en las aulas, y en el envio de pasantes a otras organizaciones donde aprenden mientras trabajan. Creo
gue es uno de los aspectos criticos de este trabajo.

Georg Vierthaler

Concuerdo completamente con mis colegas. En Alemania, cuando me gradué en negocios y administracion, no habia
posibilidad de especializacién en administracion de las artes como ahora, pero desde hace 15 afios hay alrededor de
15 Universidades que ofrecen cursos de postgrado para especializarse en direccion artistica. Pero como bien dijo
John, aprender no reemplaza a hacer, aprender la direccién con pasantias. Creo que es una de las formas mas impor-
tantes de empezar en este negocio. Fue la manera en que yo lo hice, teniendo un colega al que uno puede observar
como trabaja y aprender de él en la practica, creo que eso puede combinarse con un estudio de postgrado.

Emilio Kalil

Pienso que en todo la que ya hablaron esta respondido. Pero yo tengo un punto que para mi es un poco distinto. Pienso
gue la escuela te da la formacion, pero la direccion de una casa de teatro tiene mucho de suerte. Tiene mucho de
quién esté en el grupo que trabaja contigo, tiene mucho de qué tamafio tiene la casa, si es privada o publica. Todo esto
es muy complejo, pienso que no se puede definir una Universidad que le de la formacion para ser el director de un
teatro no importa cual sea. En este punto yo me acuerdo con mucho carifio de una Unica vez que entré en una sala de
ballet para hacer clases. Fue en Belo Horizonte, el maestro fue Héctor Araspe, que es un argentino que daba clases
para el Grupo Corpo. Pasaron 30 minutos y vino Araspe con la varita y me dice: “Emilio, pienso que la danza no te
quiere”. Yo nunca mas me puse una malla en mi vida. No es una cuestion de voluntad, es una cuestion de capacidad
y de tener el liderazgo para lidiar con la parte artistica y la administrativa juntas. Hay que tener todo junto. ; Decir que
es un especialista en teatro? Yo no conozco ninguno.

Gabriel Senanes

Me parece una pregunta muy interesante esta y muy interesantes las respuestas que he escuchado hasta aqui. La
idea de André de que hay una cuestién de aventura individual, de que no hay escuelas en Francia comparables a la
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pasién que hace falta para este oficio, lo que ha dicho John, en cuanto aprender en el propio trabajo, y la existencia en
Estados Unidos de planes especificos también, y la linea de Georg, de decir que algo més alla de los estudios, la
capacitacion previa que cada cual tenga, luego hay una posibilidad de perfeccionamiento, pero aun asi, queda librado
aotros factores. Creo que con respecto a esta idea, la aventura individual, que me parece muy interesante, me parece
gue hay una aventura individual tanto de los sujetos que pueden estar al frente de la conduccién de un teatro como
una aventura individual del propio teatro. Cada teatro tienen su personalidad propia, su propia historia, su propio
perfil, no sélo en cuestiones tales como en efecto la articulacion del sector publico o privado, sino ademas su propio
condicionamiento interno, o sea lo que ya ha venido haciendo, su propia tradicion, y esto evidentemente es de dificil
transmision, si no fuera endégena, dada por la propia casa.

En el caso del Teatro Coldn, nosotros no tenemos institucionalizada una carrera interna, la ciudad no tiene incluso
una carrera municipal que estipule ya los pasos por los cuales se va evolucionando dentro del trabajo en el organigra-
ma de la ciudad, y el Colén mereceria algo asi también especifico. Alguien me ha dicho alguna vez una idea que me
parece genial al respecto y que es cierto, se ha abolido la conscripcién militar en la Argentina, pero habria que im-
plantar una especie de conscripcion civil, que consistiria en que cada ciudadano dedique una semana de su pacifica
vida ciudadana poniéndose del otro lado del mostrador de alguna reparticion publica que tenga su libre eleccion y que
vea lo que es eso. Es lo que nos pasa a cualquiera de nosotros cuando pasamos del otro lado y vemos lo que es eso.
Creo que eso ayudaria mucho a la comprensién de la sociedad civil del rol de la gestién publica particularmente en la
Argentina, esta idea de hacer una conscripcién civil, y el hecho que de alguna manera en nuestro pais se aprende
haciéndolo, por lo tanto hay un tiempo que se va ineludiblemente en el aprendizaje, lo cual no es ninguna buena
noticia, convengamos. La pregunta seria: si hiciéramos una escuela para conducir una institucion como el teatro
colon, ¢quiénes serian los profesores? Estariamos quizas en un problema. Por suerte damos unas soluciones y creo
gue un encuentro como este, al traer otras experiencias y poder escuchar otras trayectorias y otras maneras de
enfrentar algunos problemas, algunos de ellos parecidos y otros claramente especificos y nacionales, son una gran
ayuda. Pero creo que esto de la aventura individual, tanto del gestor como la trayectoria personal, especifica e indivi-
dual de cada teatro marca un problema de dificil solucién estandarizada.

¢Consideras posible y positiva una politica de remuneraciéon como la que indic6 John Seekings en la Royal Opera
House, comprar horas y utilizarlas potenciandolas?

Con respecto a la politica, en nuestro contexto especificamente ha habido claramente una falla en la dirigencia civil
particularmente, o sea que esta pregunta sobre la gestién, sea en el Teatro Colén o lo que fuera, tiene hoy una res-
puesta unadnime. El problema aca es que si decimos no a los politicos, el problema es que se diga no a una politica,
entonces traslademos esto al caso del Teatro Coldn, que el teatro no tenga ninguna politica, lo cual quiere decir no
tener ningun criterio, ningun unir dos puntos en alguna clase de recta o linea, cualquiera sea. Con respecto a las
politicas de remuneraciones que hemos observado que existen en distintos ambitos, esta claro que nosotros debemos
encararlo asi como una transicion de los modelos actuales a otros. Claramente hay una incomprensién de la especi-
ficidad del trabajo que se desarrolla en el Teatro Colon en cuanto a las modalidades que esto exige. Practicamente,
por ejemplo, las cuestiones horarias que hemos visto en la anualizacion que hay en el Royal Opera House, que es un
concepto que nosotros estamos introduciendo ahora con una discusion que hemos hecho el afio pasado, como para
pensar un monto anual que se pueda administrar de acuerdo a distintas necesidades y demandas. Este dato de que
las necesidades y demandas, los requerimientos técnicos de cada titulo son variables y por lo tanto la demanda labo-
ral también lo puede ser, introduce un sistema pléastico, flexible y especifico en un ambito muy poco dado a admitir
flexibilidades, plasticidades y esta clase de acomodamientos. Estamos hablando del sector publico y del castigado y
guebrado sector publico argentino. O sea, tenemos una coyuntura bastante adversa para modernizar algunos con-
ceptos.

De todas maneras, debo decir también que se ha avanzado mucho, el teatro Colén ha sentado a las uniones o sindica-
tos con la Direccién de la Secretaria de Cultura y se ha avanzado en una nueva reglamentacion laboral mucho mas
moderna de la que habia hasta hace 2 afios, y esto sucedié el afio pasado, o sea en el peor afio de tensiones politicas,
sociales y econémicas de la Argentina, o sea que hubo un paso muy importante de la modernizacién de la relacién
laboral, y tiene que ver con estos conceptos que John ha contado de su propia experiencia, lo cual nos alegra mucho,
mas alla de tener que perfeccionarla seguramente.

Hemos habilitado una instancia permanente de discusion en el Teatro Coldn, una comision de interpretacion de estas
cuestiones que funciona a partir de ahora para facilitar el pulimento de las zonas grises que pueda tener el estableci-
miento de pauta laborales en este sentido. Y creo que esto es un esfuerzo de los trabajadores del teatro y de la direc-
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cién por encontrarse sirviendo conjuntamente a la gestion cotidiana que tenemos que hacer.

¢Creen que hay forma de separar la politica de las decisiones culturales?

Para incrementar las donaciones se requiere fundamentalmente de adecuadas leyes de incentivos fiscales, para
incrementar los sponsorships, basicamente se requiere de profesionales que desarrollen de manera creativa, estéti-
ca, ética, una relacion comercial que beneficie a todas las partes. ; Como encaran los teatros respectivos el desarrollo
del sponsorship, qué tendencias observan, cuédles son los desafios que enfrentan?

Gabriel Senanes

Vi pasar algunos temas sobre los cuales quisiera hacer una mencién. Uno, la cuestion del publico, porque es dificil
desarticular la complejidad de estos temas, vale decir, cdmo convocar ayuda o sponsoreo del sector privado a un
proyecto o concepcidn artistica cuyo futuro a veces es un poco incierto. Particularmente cuya modalidad de comuni-
caciony performance llega a un publico muy reducido cuyo limite es el teatro mismo por grande que sea, y el hecho de
gue otras formas de comunicacion plantean llegar a audiencias millonarias como puede ser la experiencia de las
grandes pantallas en Inglaterra o por supuesto las transmisiones televisivas y radiales, y que eso parece confinar la
idea de que el teatro pasaria a ser la sede desde la cual se filma o genera la imagen y sonido que si pasa a justificar el
total del negocio en este caso operistico. Queda el teatro como el gigantesco set de filmacion de lo que en realidad
pasa a ser su verdadera audiencia. Quizas estemos en el transito hacia algo asi, vale decir que la verdadera audiencia
de ciertos espectaculos esté dada por los medios por los cuales se transmite a audiencias mucho mas grandes, y
algunos van a la sede misma donde esa performance sucede, y eso seria en los teatro de 6pera. Por lo menos es un
tema para preguntarse.

El hecho de que haya audiencias mucho mas grandes en pantallas o pantallas en lugares publicos o pantallas indivi-
duales en una casa que en el teatro donde se esta generando esa emision, genera una paradoja que va a haber que
atender seguramente. Eso tiene que ver claramente con el negocio. Hasta hace unos afios parecia que el negocio, el
gran aporte econémico iba a venir de la masificacion de las imagenes y sonidos generados en los teatros de opera
para los teatros de opera. Y esa tendencia fue un poco decepcionante en algunos lugares, no se verifico ese enorme
aporte que parecia asegurar el futuro del género y el futuro de ese tipo de performance. En ese sentido entonces,
¢como seducir al sector privado? En Argentina tenemos encima una cantidad de problemas extras con el sector
privado, en general con cualquier sector, y en este momento, convengamos, seria muy aburrido reiterar las situacio-
nes en las que por ejemplo, el afio pasado para un evento que fue masivo, nosotros salimos a buscar empresas que
apoyarany recorrimos 74 empresas y s6lo una dio un tibio si, entendiendo por tibio dar un monto de dinero no del todo
entusiasmante. 74 a 1.

En este marco de una cierta meseta con clima un poco mas tibio, no tan caliente como el afio pasado, ni tan conflicti-
Vo, empieza a haber un acercamiento al teatro Colén, y el Teatro Colon tiene una politica muy agresiva de salir a
buscar como lo hicimos 74 veces el afio pasado apoyos en el sector privado. Creo que en nuestro caso tenemos una
confusién mayor. Nosotros tenemos la fundacion del Teatro Colén, que es una herramienta fundamental y que creo
tiene que cumplir un rol mayor en la contribuciéon que el Teatro Col6n necesita del sector privado y la sociedad civil en
general, que pasa a ser estratégica, lo cual en todo caso tiene que ver con montos concretos en la relacién de lo que el
teatro recibe del sector publico, que es abrumadoramente la enorme mayoria del gran presupuesto del teatro Colén.
Pero también es cierto que la cuestidn, como se ha expuesto ayer, la presencia del sector privado puede conllevar sus
propias ideas, vale decir, asegurarse la repercusion positiva del negocio, y esto puede tener condicionamientos en
cuanto a repertorio, como se dijo, la tendencia a evitar riesgos artisticos e ir sobre seguro, sino por qué yo voy a poner
tanto dinero en ayudar a hacer tal o cual cosa.

La complicacion especifica en el caso argentino creo yo es la idea de lo privado en el sector de la cultura se confunde
con la idea de privatizacion. Inmediatamente surgen los grandes fantasmas de la privatizacion. Entonces esta cues-
tion de despejar y darles a las palabras su verdadero alcance todavia esta en un estado muy precario. Y es un sintoma
de esto la precariedad de la discusién legal sobre las leyes de mecenazgo en Argentina, que es una discusion intermi-
nable que no ha tenido ninguna consecuencia practica hasta el dia de la fecha. Tenemos varias leyes en instancias
nacionales como en la ciudad, y aca no termina de prosperar la figura del mecenazgo, no termina de prosperar la
figura de la exencién impositiva, porque de hecho, y con sospechas bastante fundadas, se supone que va a salir para
evadir impuestos sin que se refleje en el &mbito de la cultura etc. Nosotros tenemos la experiencia brasilera siempre
ala vista, donde también se sacan las diversas conclusiones. Pareceria ser lo mas cercano desde el punto de vista de
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laidiosincrasia a lo que Argentina podria llegar a ser, pero digamoslo claramente, hasta aqui es nebuloso, no es una
discusion que haya habido demasiado esmero en hacer avanzar, y no ha tenido hasta aqui ninguna consecuencia
practica. Yo personalmente creo que debe haber un compromiso de la sociedad civil hacia las expresiones culturales
sin que el Estado deba retroceder un solo milimetro en asegurar la vida cultural dela ciudad. Y debo decir también
gue en este tiempo de crisis inédita en la Argentina, la crisis mas profunda, la pérdida de producto bruto interno que
una sociedad civil ha tenido sin necesidad de una guerra, comparémoslo con lo que ha sido la crisis del 30 en Estados
Unidos, quien aseguro la vida cultural en nuestro pais ha sido el sector publico.

Emilio Kalil

Yo pienso que esta cuestion ya fue respondida en la misma gestién. Para ampliar un poco la pregunta, pienso que hoy
cada vez mas no se puede permitir un teatro que sea solamente publico. Hay una responsabilidad social del privado
para con el teatro que atiende a la sociedad. Con las crisis internacionales no podemos aislar un teatro pensando que
somos el punto central del mundo. Es un pensamiento politico mas que artistico. Los teatros deben tener cada vez
mas participacion de la sociedad, sino en el futuro no muy lejano tendremos crisis tras crisis, hasta el punto drastico
de cierre de teatros y cosas similares.

Cuando se abren sponsors por ley de subsidios es un punto inicial para que se ponga la sociedad junto a los teatros.
Situaciones de privilegio que empiezan a no tener tanto privilegio como en Francia, por ejemplo que los teatros son
totalmente estatales y que viven un subsidio muy importante, alin hoy y a pesar de todo ya empezaron a buscar la
participacion del privado para poder tener sus programaciones en el nivel de calidad que quieren hacerlo. Yo pienso
gue toda ley esta directamente ligada al proyecto de apoyo cultural que tiene que ser hecho siempre de una forma
bastante ética, venderse lo que realmente va a ser presentado. Yo trabajé en esto en todo inicio de mi vida profesional.
Antes de la ley yo ya trabajaba con proyectos de apoyo cultural. Hoy con la ley es mas facil y mas dificil porque hay un
lado ético que es muy complicado en un momento, la forma con que la empresa quiere dar la plata y como esa plata
debe ser utilizada ya viene dirigida.

La funcién debe ser muy clara entre las dos partes, lo que se pide debe ser devuelto de forma integrada y ética, sino
esto es ya otro problema.

Georg Vierthaler

Como en Alemania la situacion es totalmente diferente a la de Brasil, tengo que admitir que nuestra politica o nues-
tra actitud ante la politica es totalmente diferente. La mayoria de las instituciones de arte y museos pertenecen a la
ciudad o al estado y entonces creemos que tenemos que involucrarnos en politica en lo que respecta a nuestros
asuntos y en lo que estas instituciones significan para la sociedad, para una sociedad democratica. Tengo que reafir-
mar mi punto de vista que mantengo hace 50 afios, esta politica de apoyar las instituciones de arte en la Alemania de
la segunda guerra mundial,funcion6 bastante bien y permitié conservar una densidad de instituciones de arte, de
teatros, 6peras y orquestas que no es facil encontrar en el mundo, es por ello que queremos preservarlo y queremos
involucrarnos en politica con ese fin. Quizas es una forma de mantener a los fondos privados afuera, es un peligro
debo admitir, y la cuestion es cémo involucrar al sector privado, que se involucra poco en Alemania, no mas del 2 0 3%
de los subsidios que provienen de entidades publicas. ¢ C6mo podemos sumar al sector privado? Les comenté acerca
de los cortes a los subsidios en Berlin.

Creo que no es una cuestion de leyes impositivas, a veces pueden instigar a donar dinero, pero creo que es la sociedad
y la actitud de la sociedad. Recuerdo una cita de Alberto Vilar “Si uno esta dispuesto a gastar 100 000 y quiere donarlo
y recibir 50000 de vuelta del estado, si no lo reciben entonces que donen solo 50000. Es el limite de cada uno”. Por eso
creo que es una cuestion ded la sociedad y de como quiere contribuir la sociedad con fondos privados a un sector que
es todavia publico. Esto es un debate en Alemania, y estamos buscando dinero adicional, fondos privados que nos
permitan realizar proyectos adicionales. Creo que estamos en el principio y es dificil para mi estimar que pasara en
diez afnos.

John Seekings

En el Reino Unido, la politica es menos asociada a las artes que en Alemania. Mas alla de hecho de que la politica es
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parte de todo lo que uno hace, en el sentido de que la forma en que se conduce la politica afecta todo lo que nos afecta,
no hay un involucramiento directo de los politicos en las artes. En lo que respecta a aumentar las donaciones con
incentivos fiscales, coincido con mi colega, si alguien quiere contribuir, lo hara aunque no haya incentivo. Si uno dona
100 000 a la Royal Opera House, el impuesto agrega un poco mas, no es que se le reduce el impuesto al donante.
Entonces, si uno esta dispuesto a donar 100 000 y a llenar los formularios correspondientes, el gobierno encima te
haré in impuesto. El incentivo impositivo es una ventaja desde la perspectiva de la organizaciéon mas que del individio.
Entonces, no creo que las donaciones aumentaran si se mejoran los incentivos fiscales, si la cantidad de dinero que se
recibe si las leyes impositivas son eficientes.

¢ Si usamos profesionales para la recaudacion de fondos? Absolutamente. Usarian amateurs para cantar en el esce-
nario, o para construirlo?. Usamos profesionales. De 800 empleados permanentes, alrededor del 5% estan involucrados
activamente en el esfuerzo de recaudar fondos. Y recaudan un total de 8 millones de libras, recaudan 10 pero nos
cuesta 2 millones la recaudacién por lo que nos quedan 8 millones por afio. Es una buena inversion, invertimos 2 y
recibimos el 400%, pero hay que invertir los dos millones para hacerlo. Creo que tener profesionales para ese rol es
clave, porque son los que pueden identificar, ellos pueden hacer el trabajo de campo, hacer los contactos. Obviamente
en algun punto tiene que haber un involucramiento capitalista, el involcramiento artisito o de los directores, alguien
gue venda la organizacién, no sélo el que hace el contacto; la organizacion tiene que involucrarse también de forma
integral. Todos tienen que contribuir con la necesidad de recaudar fondos, hay mucho trabajo por hacer. Nadie da
dinero por nada. Incluso si es un individuo que contribuye por razones altruistas, lo hacen porque les proporciona
placer. Lo hacen para que figure su nombre en el programa o en la pared. Lo hacen porque lo pueden costear y no
regalan dinero por nada, ya que aunque lo hagan por el placer reciben algo a cambio. Entonces, ya sea un individuo
gue contribuye altruisticamente o alguien que se une a un club y que por eso recibe entradas a mejor precio, o si es
una corporacion con la que hay un acuerdo verdaderamente comercial que te da dinero por tu “marca”. Por eso es
esencial que la marca sea importante. Si tu marca no es reconocida, ninguna corporacion va a querer sponsorearte.
Obviamente la tendencia del momento es en baja. Por eso es alin mas importante invertir en los profesionales que
recaudan fondos. No es algo que alguno de nosotros, el director general o el productor de la obra puede hacer solo.
Son claves para el proceso de una forma catalitica, pero no son quienes hacen el contacto, y consiguen el acuerdo.

Marlene Cooper

El sistema del Kennedy Center es muy parecido al de la Royal Opera House. En lo que respecta a desarrollo, tenemos
40 miembros dedicados a la recaudacion de fondos en diferentes sectores de la comunidad, desde donantes indivi-
duales hasta corporaciones y subsidios estatles. Como decia John, la cuestion es las concesiones que estamos dis-
puestos a dar a cambio de las contribuciones. Especificamente en lo que respecta a las corporaciones, hay un gran
debate acerca de cuales son las concesiones a cambio del sponsoreo o si poner el nombre de alguien en un producto
nuestro.

Una de las corporaciones que crean un particular debate hoy en los Estados Unidos es Phillip Morris. Dan increibles
sumas de dinero para las organizaciones de arte en todo el pais. Pero a cambio quieren su nombre en el producto, en
la guia de estudios, en la pared. ¢ Es esta una institucion que queremos representar, que queremaos que sea parte de
nuestro arte? Asi es como hay varias compafias que no aceptan fondos de organizaciones como Phillip Morris, o
Exxon. Ese debate es algo que cada organizacion individual tiene que decidir, pero en cuanto a la posicion politica del
Kennedy Center, es una posicidn Unica porque es un Memorial Nacional y un Centro Nacional. Entonces el consejo de
miembros generalmente representa a senadores y congresistas, pero eso no se refleja en el arte que se ofrece en el
centro. Ellos no pueden contratar empleados. Bueno, si son parte del Consejo pueden tener cierto margen de deci-
sién sobre a quien contratar para determinados puestos, pero no pueden despedir a alguien si hay cambios en el
poder. Creo que esta es una distincidn muy importante entre el sistema de Estados Unidos y el de varios paises
sudamericanos.

Ana Lucia Frega:

La Argentina tiene una muy fuerte tradicién en 6pera. No por nada se resolvi6 construir un Teatro Col6n en la época
de la organizacion nacional. Fue una opcion de proyecto de pais. Un pais en el cual una 6pera de Rossini se componia,
se estrenaba en Italia y dos afios después estaba cantando quizas con el elenco original en Buenos Aires. La tradicién
se construy6, y se lleg6 a la necesidad del teatro porque habia una demanda. La Argentina tiene un rosario de teatros
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pequefios a lo largo de nuestra mesopotamia. El teatro Vera de Corrientes puede ser uno que esta por alla al final de
un sendero, y a mi me preocupa que esos teatros los hayamos construido, que con las subas y bajas de las situaciones
a veces funcionan y a veces no. Cuando estuve 10 afios en la direccién del Instituto Superior de Arte, podiamos hacer
mucho con los jovenes elencos que salian a hacer acciones. Julio Bocca bailaba sus primeras funciones con el ballet
de camara del Instituto, por ejemplo, y entonces iban a esos lugares. Habia una politica cultural, el Teatro Col6n era
un simbolo, es un simbolo, y se hacian acciones pensando en el resto del pais. Lo que a mi se me ocurriria porque
también surge la conexion entre los grandes teatros, los modelos de proyecto de apertura, a mi se me ocurre si
ustedes imaginan este pais que es grande con poblacién chicay concentrada en algunos lugares, con infraestructuras
gue estadn mas o menos bien mantenidas pero en fin, usables, ;podria ese modelo de las redes de teatros, ese modelo
de los esponsoreos privados, de los marcos de liberacién de impuestos, de la optimizacion de los recursos humanos,
ustedes lo ven esto? Y el marco que describe Gabriel Senanes que es una realidad, nosotros estamos en una situacion
de emergencia. ¢qué nos dirian Uds. que vinieron a hablarnos de gestién de teatros liricos y de danza y de ballet?

Emilio Kalil

Pienso que es dificil encontrar una solucién rapida asi. Durante mis dos sesiones en Brasil, yo en la tltima hice un
gran partnership con el Teatro Coldn. En la época, Sergio Renan era el director y teniamos un didlogo muy abierto,
muy franco, muy claro, teniendo en cuenta el tamafio que tiene la casa de Rio y el tamafio que tiene la de aca. Son
distintas casas. El escenario del Col6n es Uinico en América, no hay otro tan grande como este. Entonces todo tenia
gue ser adaptado y tenia que tener una vision de los dos lados, qué podia ser llevado o no. Y cuando se llevé puedo
decir que fue siempre una experiencia magnifica, porque teniamos trabajando juntos dos equipos. Teniamos los téc-
nicos de alla con los técnicos de acd, el publico de alla descubriendo cosas que se hacen en América y muy bien
hechas. Tan buenas como las que se ven después cuando se va a Europa. Si Europa y Estados Unidos pueden ser
ejemplos hoy ¢no?

Hacer esta unidn creo que siempre fue el suefio también politico porque se cre6 esta cosa que se llama MERCOSUR
gue nunca marchd. Puede ser que es responsabilidad de los directores, no sé, mi parte pequefia ya la hice en el
momento, podriamos empezar de nuevo todo. Yo pienso que con la reunién de los teatros, principalmente sudameri-
canos porque es mas facil, no vamos a pensar en unién intercontinental porque sino ahi la plata no llega, seria una
cosa muy sabia hoy, principalmente en este momento de crisis tanto acd como alla. La crisis esta en todos lados, no es
un privilegio de Argentina. Si un dia esto se hace, yo estaré siempre junto, porque en lo que pueda ayudar estaré
siempre en esa tarea. No tengo el Teatro Municipal pero tengo el esfuerzo del trabajo, puedo ayudar en lo que sea
posible, y pienso que es la Gnica solucién para no estar tan ligado a las crisis locales. Siempre estaremos ligados a las
crisis, pero la crisis local siempre es la mas tremenda porque estamos dependiendo Unicamente de la fuerza local y
ahi vamos juntos todos. Pienso que es la Unica forma.

André Larquié

La pregunta que me hicieron es particularmente dificil, porque ya lo dijimos, que no hay modelos. Cada teatro lirico
tiene sus caracteristicas y condiciones particulares, politicas, econémicas, culturales y sociales. Cada teatro lirico se
inscribe en la realidad de un pais. Entonces, para nosotros que venimos a Buenos Aires, y damos consejos sobre el
desarrollo cultural, que es en realidad un problema méas complejo, como hacerlo, y como lograr una sinergia con otros
paises latinoamericanos. No creo que tengamos una respuesta en Europa al problema de aqui. Cada pais esta com-
prometido a ciertas politicas culturales. Si ustedes vienen a participar a un seminario en Francia sobre el tema de
teatros liricos, escuchariamos los mismos discursos. Por ejemplo, hay disparidades de dinero entre Paris y los teatros
de provincia, como ya mencioné. Alemania, a causa de la unificacién, tiene otros problemas especificos. Globalmente,
no tenemos una respuesta, como la pregunta del perfil de director de teatro que mostro6 que se trata de vocacion de
cada uno, que hay itinerarios diversos.

Entonces yo pienso que en cada pais, lo que representa la culturay el desarrollo cultural, el rol social de la cultural, la
educacion. No hay modelo, pero hay dos o tres reglas que podemos observar todos. Tratar de trabajar para el mas alto
nivel de exigencia artistica. El nivel artistico depende de numerosos factores. Es una regla mayor a la que nos tene-
mos que ajustar. Para mantenerse en cierto nivel de exigencia artistica, lo importante es la estabilidad. Todos los
teatros y las instituciones necesitan mucha estabilidad para lograr la misiéon que nos confian. Voy a repetir algo que
dijo ayer Ana Lucia Frega, y de paso quiero aclarar que nunca estuve en un seminario con una moderadora de tan
gran calidad y quisiera aplaudirla. Van a pensar que soy un gran demoagogo, y quizas lo soy. Bueno, la principal
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dificultad es que trabajamos con un patrimonio inmaterial

Georg Vierthaler

Me temo que es muy dificil presentar una receta a dos dias de estar aqui, pero he notado que cuando mencionan la
tradicion de 6pera que comenzaron sus ancestros aqui, esta tradicién de épera ha sobrevivido y esta todavia viva en la
sociedad. Tienen problemas financieros, entonces lo primero es que la tradicién sobrevivié y que hay publico intere-
sado en la 6pera y que los problemas financieros, no diria que son solo problemas de administracion, pero hay sufi-
cientes amantes de la 6pera en Argentina, en Buenos Aires, entonces el Teatro Col6n no esta perdido. Definitivamen-
te no. Es dificil encontrar mas dinero, dificil administrar el teatro y por lo tanto, no puedo ofrecerles ninguna receta,
pero para mi un punto importante es que hay una oportunidad de continuar con el Colon, y como dijo Emilio, creo que
esta es la mejor experiencia, la mejor contribucién. Debe ser resuelto también dentro del vecindario, si esto es un
vecindario, dos paises trabajando juntos. Es lo que estamos haciendo crecientemente en Europa, no suficiente pero
cada vez mas, y si es una oportunidad, hay que tomarla.

John Seekings

Creo que la pregunta “¢es posible que el Colén tenga éxito?” Obviamente la respuesta es si, por supuesto. Como dijo
mi colega George, hay una gran tradicion de 6épera aqui y hay gente que ama la 6pera y quiere que tenga éxito. Voy a
ser un poco controversial ahora. Si quieres construir una fabrica en Buenos Aires y eres un empresario, ¢lo construi-
rian sin saber bien lo que quieren hacer con ella, sin tener una vision de lo que quieren lograr? No estoy sugiriendo
gue no hay una visién para el Colon, estoy intentando actuar que soy un fundador o un politrco. Sea un miembro del
gobierno o de una corporacion, quisiera que la organizacién tuviera un plan para el futuro, una visién a cinco afos,
escribir un plan de negocios. (Qué vamos a hacer en los préximos cinco afios? Como lo vamos a hacer? ;Qué vamos
a lograr? ;Cémo vamos a medir si lo logramos o no? ;Cémo nos proponemos financiar eso? ¢;Cuéal creemos que es
nuestra audiencia, nuestro mercado? ¢quién formaréa parte de esta oferta? ¢quién invertira dinero en ella? ¢Cual
creemos que sera el resultado al final del dia? Y creo que no estoy seguro de que esto exista. Por eso empecé de esta
manera, no es facil comenzar a construir una fébrica diciendo “voy a construir una fabrica”, construirlay luego decir,
¢qué hago con ella? Subitamente te das cuenta que la fabrica tiene el tamafio erréneo o que no tienes dinero para
pagar a los disefiadores o que no has pensado en como vas a pagarle a la gente para que lo haga una vez disefiada.

La mayoria de las organizaciones, la Royal Opera House incluida, tienen raramente planes de negocios, en parte
porgue no pueden planear muy adelante en el futuro porque sus fondos no son seguros, no saben de donde van a
provenir los fondos del siguiente afio, no saben cuanto les va a dar el gobierno. Tener un plan de negocios es una lucha
para la gente que trabaja en las artes, y yo luché por eso también. Pero ciertamente ayuda cuando estas intentando de
persuadir a politicos o corporaciones o individuos que quieren saber como pueden medir si la aventura sera exitosa.
Es clave que todo esto este detallado en un plan de negocios, y los que estan aqui y han experimetnando manejar un
negocio, reconoceran lo que estoy diciendo. Uno tiene que tener la visién de lo que uno quiere que la organizacion
logre. Uno tiene que determinar las politicas a seguir, incluyendo la politica de fondos, necesitamos que el gobiernoy
los donantes se comprometan, y tenemos que tener la estrategia para lograr estas cosas. Creo que, aburrido como
puede sonar, una vez que estan estas cosas, se necesitan una sola vez porque después es igual todos los afios, una vez
que las cosas estan en su lugar, lo que resta por hacer es revisarlo de vez en cuando y chequear que estamos logrando
lo que que queriamos. Sin los esqueletos, no sirve tener musculos o huesos, se vendra todo abajo. Hay que tener el
esqueleto, el plan de negocios, y a partir de ahi todo lo demas se vuelve mas claro.

Marlene Cooper

Creo que en lo que respecta a la crisis, en general el mejor arte se crea en época de crisis. Y ese es el punto mas
importante a recordar, por que estamos todos aqui, por que estamos teniendo estas discusiones sobre el arte, y es
obvio que Argentina tiene un montén de talento para compartir con el mundo, entonces se trata del apoyo institucional,
gubernamental y comunitario a estos objetivos, de compartir esto con el mundo y de crear un sistema de apoyo que lo
permita. Por supuesto, la realidad institucional de cada pais es diferente.

Gabriel Senanes
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En efecto creo que es una pregunta que corresponde dejar abierta, y esta muy bien, de hecho porque es una pregunta
gue no ha tenido respuesta aun. Por contrario, deberia abrirse hoy mas que nunca este tipo de preguntas en la socie-
dad argentina. Es la ocasion, y una crisis es una oportunidad. La profundidad de la crisis argentina, de la cual yo creo
gue no hay cabal conciencia en todos, permite aventurar que la oportunidad entonces es alin mayor, dada paraddjica-
mente la profundidad de la crisis. Yo quiero retomar algunas cosas de ayer cuando hablabamos de la profesionalizacion
de la gestion cultural, tema que me parece obvio que la tradicion cultural de los paises que nos visitan y absolutamen-
te in abordado en el nuestro. Cuando John habla de la profesionalizacion del fund raising por ejemplo, y el hecho de
gue no se puede confiar a un amateur hacer ese trabajo, nos esta planteando una consigna que yo creo que es absolu-
tamente valida y que en absoluto se ha planteado, porque ni siquiera tenemos todavia la imagen profesional del
gestor cultural en nuestro medio. Cuando se recordaba que en Argentina en efecto, poco meses después del estreno
de un gran titulo europeo se reflejaba en los escenarios argentinos, es porque esa argentina estaba mas cerca que
ahora del resto del mundo en un cierto sentido. Y era un pais indudablemente rico que pudo hacer un Teatro Colon en
una ciudad chica y un Teatro Colén que es un gigante y sigue siéndolo, aunque la ciudad ahora no sea tan chica. La
diferencia es que la Argentina era un pais rico y hoy sigue siéndolo pero lleno de pobres. La mitad de su poblacion esta
en una situacion de extrema pobreza. Creo que esa percepcion no ha sido todavia cabalmente captada por el conjunto
de la sociedad civil.

Yo creo que, volviendo al tema de la 6pera, en la Argentina habria que discutir qué clase de tradicion operistica tiene.
Si tiene publico avido de épera, y eso se corresponde con la generacion del género en el sentido de aportar a su
repertorio, quizas sean dos categorias distintas. Pero partamos de la base que esta demostrado y se actualiza que hay
un potencial en términos de publico para la épera. Lo confirma el escenario de la ciudad hoy en dia. Paradéjicamente,
insisto mucho en esto, y por una necesidad de reencontrarse la ciudadania consigo misma, el consumo cultural ga-
rantizado por el sector publico el afio pasado en la peor crisis institucional y econémica de la Argentina, jamas hubo
tanta concurrencia a espectaculos de cualquier indole en la ciudad de Buenos Aires. Y particularmente surgieron
focos de oferta operistica en la peor de las circunstancias econémicas de la Argentina, jamas habia habido una carte-
lera operistica en Buenos Aires como la que hay ahora. He bautizado eso como el “off Col6n”, las pequefias o media-
nas compafiias de 6pera que con mucho esfuerzo tratan de ofrecer espectaculos alternativos al Teatro Colén. Se ha
pensado una supuesta enemistad o antinomia entre el Coldn y esas compafiias. Yo personalmente tengo la profunda
conviccion de que esas compafiias es la mejor ayuda que el Col6n puede tener en cierto sentido, porque es el espacio
en donde se prueban los nuevos artistas, se entrenan los nuevos directores. O sea que el Colon, cuando ayuda al “off
Colon” como lo hace, se esta ayudando a si mismo. Y esta concepcién, que yo vengo desplegando, se contrapone a los
gue creian que eran justamente proyectos enemigos. Y ese tipo de limitacion, tan argentina, de generar quioscos y
fracciones donde ni siquiera los hay, perjudic6 el desarrollo del publico del género que nos redne hoy.

Aquella época, de la que se hablé cuando llegaba inmediatamente un estreno, musica nueva de Europa a la Argenti-
na, cosa que hoy no parece ser tan facil, era la época de la organizacién nacional, esta parece ser la época de la
desorganizacién nacional que nos permitiria eventualmente construir una serie de bases y modelos distintos que
estan por verse. Pero hay cosas que hay que reconstruir y que ha sido el foco estratégico de nuestra conduccién desde
gue entramos hace tan pocos meses. Yo creo que lo que dice John es béasico, hay que tener una vision hacia el futuro,
un proyecto, pero es un clasico argentino agravado en estas horas la carencia total de un proyecto nacional, no ya de
un proyecto para un teatro o lo que fuera. ;Quién tiene la mas minima idea de qué pasa el lunes? Y créanme, el lunes
va a haber un nuevo presidente en Argentina y todos caminamos por la calle como si eso no pasara, porque pareciera
gue no va a suceder, y nadie tiene la mas minima idea de la repercusién que eso va a tener. Es increible. Nadie sabe
gué significan cada uno de los candidatos. Y yo menos que nadie, por supuesto.

Pero esta ausencia de un proyecto nacional, como es tan palpable ahora, no nos debe distraer del compromiso de
guienes tenemos alguna responsabilidad de gestion tenemos para al superficie en al que estamos avocados a condu-
cir. Y tenemos que tener algun proyecto, y lo hemos tenido. Basicamente, paraddjicamente, parece tautoldgico, tiene
que ver con lo que John plantea, cuando entramos al Colén no se sabia lo que iba a pasar la semana siguiente. Noso-
tros sabiamos que si solamente nos dedicdbamos a saber qué pasaria la semana siguiente, el teatro tampoco iba a
tener semana siguiente porque no iba a tener perspectiva. Un objetivo en si mismo paso a serla restauracion de la
planificacion basica en el Teatro Col6n. Podria decir, por encima del contenido estrictamente artistico, si le gusta tal
o cual 6pera, pero basicamente habia que rapidamente instalar una temporada, el concepto mismo de temporada
estaba cabalmente desdibujado. Cancelaciones de programaciones, los abonados pagaron nueve titulos y no sabian si
iban a estar seis, esa era la situacion cuando yo entré. Ahora, el Teatro Colo6n, a las pocas semanas después, pasé a
tener un afo por delante, y va a tener dos afios por delante cuando anunciemos la temporada 2004, y la vamos a
anunciar, créanme y dentro de poco, pese a quien le pese.
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Si no se instala la idea de que hay que hacer un compromiso de profesionalizacién de la cultura, de continuidad en la
gestion cultural, y que nuestra responsabilidad, asi yo renuncie mafiana u hoy, de que tenemos que presentar una
temporada con perspectiva y que el Colon merece tener una temporada planificada a varios afios, no entendimos
nada. Y nosotros lo vamos a hacer. Yo creo que estéa claro que nosotros venimos de una situacion muy dificil en que el
deporte favorito de los argentinos consisti6 en tirar piedras, y eso lo hemos visto literalmente y lo vemos todavia en
las calles. Pero ninguna de esas piedras se ha puesto una arriba de la otra, no se ha podido construir nada. Han sido
piedrasy no ha aparecido ningun ladrillo sobre otro auin. Y nosotros en el Colén sentimos el compromiso y trabajamos
para eso, de construir a pesar de todo, y lo estamos demostrando con algunos hechos como lo hemos planteado. Y
objetivamente el Teatro Col6n, en medio de esta situacién, aumentd su nimero de abonados, es un dato objetivo, no
son sensaciones genéricas. Y aument6 por el simple hecho de haber anunciado una temporada completa del 1 de
enero al 31 de diciembre, dia por dia y hora por hora. Y por no haber cambiado una sola fecha desde que asumimos,
salvo por el gran apagén que hubo el 11 de noviembre del afio pasado, y eso fue todo.

Yo creo, por lo tanto, que para ir improvisando una visidn estratégica cuando es un oximoron decir improvisacion y
estrategia y qué es lo que estd pasando en Argentina hoy, necesitamos claramente ayuda, y nosotros claramente
como parte de nuestra estrategia hemos salido a pedir ayuda al mundo artistico. Y si hemos podido construir una
temporada como la que estamos desplegando en este momento del 2003 y la que vamos a seguir haciendo en el 2004,
y planificando el centenario en el 2008, es porque salimos dignamente a pedir ayuda. Dijimos, el Teatro colén sigue
siendo ese teatro de la época de la organizacion nacional aquél orgullo y més en esta época de desorganizacion
nacional. Pero sigue siendo el Teatro Coldn, tiene su gran tradicion y merece preservarse y cuidarse, ¢Usted no
qguerria venir a actuar al Teatro Colon? Pero por supuesto, y sobre esa base, sobre esa disposicion de tantos artistas y
demas hemos construido la temporada de estos tiempos. Dentro de esa ayuda yo les reclamo a ustedes participantes
de este encuentro que nos sigan ayudando con sus relatos y experiencias, y sugerencias y los contactos.

Particularmente también comparto la idea de la integracion regional. EI MERCOSUR no ha funcionado en el campo
cultural y deberia funcionar. Yo debo revelar que he venido viajando y he tenido contactos con teatros de la region que
compartimos problemas y las miserias, pero que en todo caso esta claro que nosotros necesitamos coproducir y de
una politica exportada muy agresiva. Estuve en Europa y he salido a ofrecer nuestros productos. Las producciones
del Teatro Col6n siguen teniendo el nivel de jerarquia escenotécnico del Teatro Coldn, pero valen un tercio de lo que
valian por la devaluacion argentina. Eso para contratar un tenor vagneriano es un pequefio problema. Triplica el
problema que podiamos tener. Sobre esta ayuda que tomo entonces a cuenta de todos es que quiero agradecerles todo
lo que se ha dicho y espero haber tenido la velocidad suficiente para tomar nota de todo, haciendo la digestion para
esto que es la escuela de formar cuadros sobre la marcha, a medida que se va haciendo el trabajo, pero créanme que
los voy a seguir molestando para pedir esta clase de ayuda.

John Seekings

El plan maestro de obras de reparacion del Colén incluye trabajos mayores de escenario, instalacion eléctrica gene-
ral, proteccién de incendios, etc, el proyecto es hacer esto durante cinco afios sin cerrar el teatro, ¢ cual es su reaccion,
John Seekings, dada su experiencia en Covent Garden, y qué consejo le daria a quienes tienen que llevar adelante el
plan maestro esos cinco afios?

Obviamente, no se las ramificaciones del plan maestro para el Colén. Pero tengo en cuenta la vision que hay aqui, que
si el Coldn clausura por dos afios, no volvera a abrir. He visto muchos proyectos en el Reino Unido que se han esforza-
do por remodelar los edificios sin cerrarlos. El trabajo es siempre mas complicado, mas caro y mas intrusivo que si se
respira profundo y se para el teatro y se trabaja por dos afios o dieciocho meses. Pero si hay trabajo que hacer, no sé
como se reemplaza un escenario sin cerrar al menos parcialmente por un periodo de tiempo. Ahora, si lo cerramos el
1de enerode 2004 y lo reabrimos el 1 de enero de 2006, o si se tiene temporadas mas cortas por los préximos tres afios,
y se trabaja seis meses, eso no lo sé. Lo que se es que la construccion y la obra no se mezclan.

Gabriel Senanes

Me parece muy pertinente que diga algo sobre esto, para aliviar de alguna manera la angustia que pueda despertar
una pregunta semejante. He sido muy claro en el dia de ayer en decir que el plan maestro de obras hemos decidido
hacerlo sin cerrar el teatro un minuto. Hemos hecho reparaciones en el escenario en el mes de receso en enero, y
pocos se han enterado al respecto, pero se hace. ¢Por qué? Porque el Teatro Col6n no es solamente un teatro de 6pera.
El peso simbdélico que tendria el cierre del Teatro Col6n, cual fuera la fecha, seria catastrofico para al sociedad argen-
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tina. Hay que caer en la cuenta de eso. El Teatro Colén es un simbolo de unién nacional de los pocos que nos quedan,
porgue muestra lo que Argentina pudo hacer. Nada tiene que ver esto con la musica, con el canto lirico. El teatro es
una expresion puesta en la calle de todo el pais. Cuando algo es bueno, al Coldn, sea futbol sea un amigo, una mujer,
lo que sea. Se cierra el Colon, no tenemos mas la expresion “Al Colén”, ;a donde mandamos lo bueno que tenemos en
el pais? Las reparaciones que tenemos en el Teatro Coldn se hacen exactamente a esta hora sin ceder un minuto en
las actividades. Es mas dificil, es mas caro, pero no tenemos ningln otra opciéon en un marco nacional como este.

* * *
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