Guia de buenas pract

Associacioé de Professionals de la Gestié Cultural de Cat:

/‘? associacié
[ Y ‘ de professionals 1de

la gesti6 cultural
Yo degéata.lunya




Presentacion

Os presentamos la Guia de buenas practicas de la gestion cultural.

Esta iniciativa es una respuesta a las peticiones de muchos socios de la APGCC, que habian
manifestado a la Junta la necesidad de dotarnos de un documento para orientar sobre la buena
practica de nuestra profesién. La iniciativa ha tenido un gran niumero de aportaciones en el de-
curso de los ultimos meses, y esta Guia es el resultado del trabajo de muchos socios y de una
comision de trabajo que ha contado con las contribuciones de expertos en la materia. Queremos
dar las gracias muy sinceramente a todos aquellos que han realizado aportaciones.

La Guia hace una descripcién de los distintos aspectos que contribuyen a mejorar la calidad
del ejercicio de nuestra profesion. Deseamos que sea muy difundida, ampliamente conocida
y muy util.
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01/ Preambulo

El ejercicio de una profesién va unido a las caracteristicas
y las necesidades de la sociedad que lo engendra. La Guia
nace en Catalunya y se fundamenta en la experiencia de cer-
ca de 25 afos de los profesionales de la gestién cultural en
nuestro pais, puntero en Europa en este ambito y con inequi-
voca vocacion de aprender y mejorar.

La Guia es una herramienta de servicio: es un marco de refe-
rencia para reforzar la necesaria autonomia e independencia
del gestor cultural a la hora de afrontar situaciones o dilemas
derivados del ejercicio profesional.

Los profesionales de la gestion cultural orientan su activi-
dad para que toda la ciudadania pueda tener acceso a los
bienes y a los servicios culturales y seran impecables en el
cumplimiento de las leyes y normas que tienen una especial
incidencia en nuestro sector.

Los profesionales de la gestion cultural son plenamente
conscientes de que la cultura es un derecho fundamental
(articulo 27 de la Declaracion Universal de los Derechos Hu-
manos) que permite ampliar las libertades de las personas y
de los pueblos.

La presente Guia tiene como objetivo principal el fomento del
trabajo profesional de calidad del gestor cultural.

Los objetivos especificos de la Guia son:

a) Convertirse en una guia del ejercicio responsable de la
profesion.

b) Reconocer que el egjercicio de la gestion cultural conlleva
unas responsabilidades y unos deberes profesionales.

c) Contribuir al conocimiento de la normativa técnica y legal.

d) Informar a la sociedad de la funcién que desarrollan los
gestores culturales y evidenciar que nuestro compromiso
con una actuacion profesional esté al servicio de los intere-
ses de la sociedad y del bien comun.

e) Contribuir a un mayor equilibrio en las relaciones entre las
diferentes partes que intervienen en los procesos culturales
y dar relevancia al espiritu de colaboracion.

f) Promover que el cumplimiento de la Guia se adopte como
un indicador de calidad de la gestion cultural.

El gestor cultural es un mediador entre la creacion, la partici-
pacion y el consumo cultural. Un profesional capaz de ayu-
dar a desarrollar el trabajo artistico y cultural e insertarlo en
una estrategia social, territorial o de mercado. La profesiona-
lidad de un gestor hace viable un proyecto cultural en sus di-
mensiones econdémica, social, politica y territorial. Asimismo,
se considera que un gestor cultural es un profesional cuando
esta debidamente cualificado o bien tiene experiencia en el
sector, siendo esta la actividad principal por la que percibe
una remuneracién econémica.

Se recomienda utilizar la denominacion “gestor cultural” en
vez de “técnico de cultura”, “animador sociocultural” u otras

denominaciones similares.

Alentamos a los responsables y directores de proyectos cul-
turales, publicos, privados y asociativos, de Catalunya a di-
fundir esta Guia a sus equipos.

02/ Competencias

El gestor cultural piensa, crea y desarrolla su actividad con
una planificacién coherente con las necesidades de los
usuarios. El gestor cultural ejerce la profesion en calidad de
experto en las metodologias y fundamentos tedricos y nor-
mativos necesarios y en virtud del conocimiento del ambito
cultural y artistico.

El gestor se esfuerza por alcanzar la maxima calidad en la
gestién. Buena parte de las competencias profesionales del
gestor cultural pueden adquirirse con formacién, si bien hay
un conjunto de competencias que tienen que ver con los co-
nocimientos culturales adquiridos, con la propia creatividad
o con la practica.

Se habla de gestién cultural de calidad en relacion con los
factores que intervienen en los resultados obtenidos. Entre
estos factores encontraremos:

1. La eficacia

2. La eficiencia

3. El criterio

4. El conocimiento
5. La flexibilidad

Es la capacidad de lograr el objetivo. La eficacia exige:
a) Trabajar con orientacién a la consecucién de resultados.

b) Trabajar para la mejora continuada y el desarrollo de los
proyectos.

c) Tener una actitud cooperante con el equipo de trabajo y
los socios del proyecto.
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Es la relacién equilibrada entre los resultados obtenidos y los
recursos empleados. En este sentido es importante:

a) Establecer un equilibrio con las condiciones econémicas,
sociales, territoriales y técnicas.

b) Buscar la calidad del proceso.

c) Contribuir a mejorar la organizacioén y el funcionamiento de
las instituciones y organizaciones culturales.

d) Construir equipos suficientes, completos y estables.

e) Velar por la sostenibilidad de los proyectos sin emplear
recursos innecesariamente.

f) Trabajar aplicando criterios de flexibilidad, creatividad e
innovacion.

Es la capacidad de juicio para discernir las cualidades del
proyecto y de aportar valor a las programaciones y propues-
tas, ya sea con las aportaciones propias o con los criterios de
terceros (otros programadores o el publico mismo). También
hay que aportar criterio en la toma de decisiones en temas de
gestion y a la hora de atender el acabado de los productos
culturales. El criterio tiene que ver con la pericia y el conoci-
miento y se adquiere a partir de una formacion rigurosa y una
practica continuada, profundizada y contrastada en la materia
que nos ocupa.

El trabajo con la creacion artistica exige que los gestores cul-
turales tengan el nivel de conocimientos necesario para valo-
rar el trabajo creativo e interpretarlo de una forma apropiada.
También es necesario detectar el talento y saber gestionarlo
y desarrollar a partir de unos cédigos compartidos que facili-
ten el dialogo entre el artista y el gestor. Hay que acercarse al

trabajo creativo con el conocimiento suficiente que permita
cuidar los detalles y matices que el hecho artistico comporta
y atender las necesidades especificas de los creadores.

El trabajo del gestor cultural se vincula a procesos creativos
o productivos muy dindmicos y con procedimientos de en-
trega al publico o usuarios directos a menudo en un corto
plazo de tiempo, a veces consistentes incluso en muestras
efimeras. Se observa también, en la gestién cultural mas
administrativa (resolucién de contratos, presupuestos, infor-
mes, normativas de uso, etc.), que es necesaria una gran ca-
pacidad de adaptacion y de comprension de los casos y los
contextos. El gestor cultural debe tener la capacidad de dar
una respuesta rapida a las exigencias del contexto dinamico
en el que se mueve, aportando y desarrollando su capacidad
emprendedora, de iniciativa, de visién interdisciplinaria, de
adaptacion y de trabajo colectivo en equipo, en colaboracién
o en red.

03/ La calidac

Cuando se habla de orientar la gestion cultural hacia los resul-
tados, también se esta hablando de los objetivos relacionados
con la calidad y los valores. Se trabajara la calidad de la ofer-
ta cultural y se buscara aportar valores complementarios a la
actividad cultural sin menospreciar los aspectos positivos y la
visibilidad que generalmente aportan otros indicadores cuan-
titativos.

El gestor cultural debe considerar que un trabajo de calidad
es aquel que aporta valores a la prestacion de servicios o a
la oferta de productos culturales, como por ejemplo, valores
estéticos, morales o intelectuales, la innovacion y el riesgo,
la funcién educativa, la intervencion social o la dinamizacion
econdémica.

El gestor cultural debe potenciar y destacar el rol educativo,
formativo, social y de investigacion de la actividad cultural,
y ser consciente de su responsabilidad en la sensibilizaciéon
social del entorno inmediato.

El gestor cultural debe ser sensible y estar atento a los nuevos
lenguajes creativos y a la creacién contemporanea, con el fin
de evitar el estancamiento conceptual y estético. Debe bus-
car, potenciar y difundir el debate, aportar nuevas visiones y
formas de pensamiento. Es necesario contribuir a la creacién
del sentido critico de la sociedad, antitesis del conformismo y
predmbulo de una mayor exigencia de calidad y rigor.

Hay que incorporar como criterios la innovacion, el riesgo y
la experimentacion cultural y artistica y también el rigor en el
uso de lenguajes contemporaneos y de los medios tecno-
légicos. Estos objetivos son aplicables a cualquier campo
de la actividad cultural y artistica, tanto en las artes en vivo
como en la cultura clasica y también en la cultura popular y



Guia de de la gestion cultural

tradicional, en la cultura tecnoldgica y la cientifica.

La cultura y la gestion cultural necesitan invertir en inves-
tigacién como forma de desarrollo (I+D). Por eso se mos-
trard especial interés por aquellas propuestas creativas e
innovadoras tanto desde el punto de vista cultural como de
la propia gestion, pues se entiende que la gestién cultural
también participa en los procesos de busqueda, desarrollo
e investigacion.

Es necesario incorporar el uso de las nuevas tecnologias
tanto en la creacién de actividades/contenidos como en la
comunicacion al ciudadano. Por eso se mostrara especial in-
terés por aquellas propuestas creativas e innovadoras tanto
desde el punto de vista cultural como de la propia gestion.

La cultura y la educacion estan intimamente relacionadas. La
cultura tiene multiples maneras de educar a las personas, de
cultivar su mente y su sensibilidad, desde la infancia hasta la
edad adulta. También al revés: es a través de la educacién
que alcanzamos la cultura.

El gestor cultural debe velar por que cualquier servicio, pro-
yecto o equipamiento cultural incorpore con normalidad una
dimension educativa que sea visible, respetuosa y de cali-
dad, a fin de garantizar una mayor aproximacién y democra-
tizacién del hecho cultural y artistico.

Se trata, pues, de potenciar el acompafiamiento y el descu-
brimiento a través de herramientas educativas que busquen
el impacto, el descubrimiento y la experiencia significativa
sin limites de edad, habitos o conocimientos previos. El ob-
jetivo de esta funciéon no consistira en ensefiar o transmitir
contenidos desde un punto de vista instructivo, sino en fa-
cilitar y crear vivencias que faciliten el aprendizaje intuitivo y
ludico.

A través de la funcion educativa, el gestor cultural actuara
como estimulo positivo en la aproximacion del hecho cultu-
ral y artistico. De esta manera, mediante su actividad profe-

sional, se convertird en un catalizador de experiencias que
a largo plazo busque una mejora de la calidad de vida del
ciudadano.

El gestor cultural debe ser consciente de su funcién y contri-
bucién en el desarrollo de la sociedad. La cultura es un fac-
tor clave para la cohesién social y un instrumento necesario
para alcanzarla. La funcién que la cultura tiene respecto a la
cohesion social nos muestra posibilidades de trabajo de cara
al futuro que hay que explorar. Por eso hay que hacerlo a tra-
vés de la investigacion, el ensayo de nuevas propuestas y la
innovacion constante. El trabajo a favor de la cohesion social
desde la cultura implica asegurar el derecho de acceso a la
cultura en igualdad de condiciones, posibilitar que todo el
mundo, independientemente de su condicién, pueda desa-
rrollar toda su creatividad y favorecer que a través de la acti-
vidad cultural se generen redes sociales solidas e inclusivas.

Desde la gestién cultural se impulsaran proyectos de de-
sarrollo comunitario y se trabajara para la creacion de nuevos
publicos, con el objetivo de llegar a todos los sectores de la
sociedad, y para la consolidacién de los existentes.

En la practica profesional sera preciso promover el dialogo
intercultural de la sociedad, teniendo en cuenta los concep-
tos de minorias culturales, multiculturalidad e interculturali-
dad.

El gestor cultural debe tener en cuenta el impacto que el sec-
tor cultural tiene en la economia y que se traduce en la fuerte
contribucion al PIB, siendo especialmente relevante el peso
de las industrias culturales como las editoriales, las empre-
sas de comunicacion, las de artes escénicas y musicales y
las de gestion del patrimonio, entre otras. El sector cultural
crea ocupacion en el propio sector y dinamiza otros ambitos
econdmicos como la hosteleria, el comercio y el turismo. Por
todo ello, el gestor cultural velara por el desarrollo de su ca-
pacidad de dinamizacion econémica y por demostrar este

hecho a través de indicadores contrastados.

Se considera necesario desarrollar formas de colaboracion
entre la gestion publica y la privada, buscando la mejora
cualitativa de las ofertas culturales, asegurar su viabilidad
economica y buscar su rentabilidad, tanto desde el punto de
vista econdmico como social. Por otro lado, el sector publico
evitara toda forma de competencia desleal respecto al sector
privado y favorecera el desarrollo empresarial en el ambito
de la cultura y su entorno.
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04/ Los instrumentos

La calidad del trabajo de la gestion cultural se puede valorar
a través de la presencia y la utilizacién de los instrumentos (o
estandares) metodoldgicos propios de la profesion. La exis-
tencia y el grado de consecucion de estos estandares son
unos indicadores evidentes de la calidad de la gestion cultural.

Se recomienda que la tarea realizada por un gestor cultural,
aunque sea para pequefos proyectos y actividades cultura-
les, se haga a partir de una planificacion. Esta planificacion
es una herramienta muy util que se puede adaptar a las di-
ferentes necesidades vy territorios, con el objetivo de que la
gestién del dia a dia no imposibilite la ordenacién de tareas
ni la realizacion de un servicio o de una actividad de calidad.
Los principales instrumentos (o estandares) de la gestién cul-
tural que merecen una especial mencién son:

. Manual de procedimientos

. Plan de viabilidad o el plan de empresa

. Plan de desarrollo

. Plan de marketing y comunicacion

. Plan de seguridad y de mantenimiento de los edificios y equipos
. Inventario de bienes y equipos

. Sistemas de participacién y evaluacion

. Memorias y justificaciones

. Evaluacioén

© 00N O WN =

Siempre que presupuestariamente sea posible, estos planes
deberian ser realizados por profesionales especializados,
mediante personal propio o contratacién de empresas ex-
ternas, en cada uno de los ambitos mencionados. En el caso
de que los recursos no lo permitan, los tendria que realizar el
propio gestor cultural, considerando la polivalencia que exige
la profesion y la necesidad de que se haga patente cuando
se cuenta con recursos econémicos y humanos reducidos.

Es el instrumento que establece el desarrollo de cada una

de las principales actuaciones y que permite la transmision
de conocimientos y la homologacién de los criterios de ac-
tuacion.

Los protocolos de procesos y tareas sirven para rentabilizar
el esfuerzo y para controlar los resultados. Ahora bien, es
importante evitar que el procedimiento tome protagonismo y
velar por que lo que persigue y lo justifica sea el objetivo, no
el proceso en si mismo.

Es el instrumento que estudia y valora si un proyecto, con los
medios disponibles, es posible o no, y si es capaz de alcanzar
los objetivos que se propone, es decir, si el proyecto es en
definitiva rentable y justificable.

En el caso de proyectos y servicios de la administraciéon pu-
blica, sera necesario considerar la adecuacién a los planes de
mandato (a menudo cuadrienales) de las instancias de gobier-
no de la institucién. En el caso de que sea necesaria la dota-
cién de un nuevo espacio, aparte de definir todos los puntos
anteriormente citados, habra que elaborar un plan de usos del
espacio. El plan de viabilidad definira:

e El proyecto que se quiere desarrollar

e Sus objetivos

e | as necesidades materiales, espacios y recursos humanos
e El correspondiente presupuesto (prevision de ingresos y
gastos), dotacién de espacio, plan de ejecucion y plan de
marketing y comunicacion

e | os resultados que se espera obtener

En el caso de proyectos privados, estaremos hablando del
plan de empresa cultural, un documento que identifica, des-
cribe y analiza la oportunidad, la viabilidad técnica, econémi-
cay financiera del proyecto cultural empresarial, que planifi-
cay organiza. Sera requerido en caso de que se quiera pedir
un préstamo o una subvencion. Elementos que configuran el
plan de empresa cultural:

e [dentificacion: nombre y direccion de la empresa. Nombre y

curriculum del/de los promotor/es y de todas las personas que
colaboran en la redaccion del plan de empresa y en la puesta
en marcha de la actividad.

e Descripcion del negocio: descripcion detallada de las caracte-
risticas del producto o servicio que se pretende llevar a cabo o
desarrollar, necesidades reales que tendra y definicion del mer-
cado al que se dirigira. Objetivos que se pretenden alcanzar en
caso de actuar en el desarrollo de politicas culturales publicas.

e Estudio de mercado, entendiendo por mercado todas aque-
llas posibles personas (fisicas o juridicas) a las que se dirigire el
proyecto. Debe analizarse la demanda y la oferta (competencia).

e Plan de comunicacién y de marketing: en él se reflejan las
estrategias comerciales que hay que seguir para acercar el
producto o servicio a los potenciales consumidores.

e Descripcion técnica: desde el proceso productivo hasta la
localizacién de las oficinas, talleres y almacenes y también el
mobiliario, la maquinaria y los suministros necesarios.

e Plan de compras: redne la relacion de materias primas y mate-
riales necesarios para producir y comercializar el producto o ser-
vicio. Deben incluirse los proveedores y las condiciones de pago.

e Organizacion y recursos humanos: aqui se describiran los
trabajos de direccion, produccién, comunicacion y comercia-
lizacion, y también las personas necesarias para realizarlos y
sus competencias. Descripcion de los puestos de trabajo y de
sus funciones, asi como de su retribucién y las condiciones
de seguridad del puesto de trabajo (prevencion de riesgos la-
borales).

e Estudio econdmico-financiero: recursos necesarios, fuentes
de financiacién y costes.

e Forma juridica de la empresa: en este apartado se definira la
forma juridica, el régimen fiscal y la filiacion de los socios, si
los hay, asi como los tramites administrativos y legales nece-
sarios para constituir la empresa. Hay que tener en cuenta que
determinadas formas juridicas exigen un nombre determinado
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de personas. También sera necesario determinar la respon-
sabilidad que asume la empresa (si es ilimitada el empresario
responde incluso con el patrimonio personal y si es limitada
solo responde con la aportaciéon que hace en la empresa), que
algunas formas juridicas exigen un capital minimo inicial, con-
siderar los costes fiscales (impuestos y tasas) y de seguridad
social (régimen general o trabajadores autbnomos).

Es el instrumento que procura garantizar que un proyecto o
servicio progrese adecuadamente evitando estancamientos e
involuciones.

El plan de desarrollo también puede llamarse plan de accién o
plan estratégico.

El nivel mas bésico es el plan de accién, que describe las accio-
nes a emprender con el fin de alcanzar determinados objetivos
a corto plazo y en relacion con los objetivos y lineas estratégi-
cas establecidos a medio y largo plazo.

El nivel mas complejo es el del plan estratégico, que traza las
lineas a desarrollar y los objetivos a alcanzar a medio y largo
plazo. Una de las herramientas principales de la planificaciéon
estratégica de servicios y proyectos culturales es el contrato
de gestién o contrato-programa entre el gestor cultural y las
administraciones publicas (este documento esta descrito mas
ampliamente en el apartado 6.2.2).

En ambos casos se trata de un plan de desarrollo. Las herra-
mientas basicas que debe incluir son:

a) Plan de mejora y/o de desarrollo continuado del proyecto o
servicio

b) Plan de mantenimiento de los espacios e infraestructuras
c) Delimitacién de objetivos, sistema de evaluacion y memoria

Hay que garantizar que todas las fases anteriormente mencio-
nadas se lleven a cabo desde el comienzo.

Es el instrumento que potencia y facilita a toda la comunidad
la experiencia cultural y el contacto con la creacion artistica.

Todo proyecto o servicio tendra como parte integrada un
plan de marketing y comunicacion que, con el fin de poder
desarrollarlo de forma coherente, tendra que contar con los
recursos econémicos suficientes.

El plan de marketing es el documento que detalla las acciones
necesarias para conocer y comprender al consumidor a fin de
ofrecerle un producto o servicio que se adapte perfectamente
a sus necesidades. Previamente a la realizacion del plan habra
que tener en cuenta diversos elementos clave (publico objeti-
vo, intermediarios, grupos de interés, competencia, entornos).

El plan de marketing estara conformado por los siguientes puntos:

1. Andlisis-diagnosis: en él se analizara el marco general en el
que se inscribe el plan. Puede incluir un analisis histérico de los
resultados obtenidos, la situacion y evolucion de los mercados
y de la competencia, comportamiento de los precios, situacién
socioecondmica general y del sector, entorno, imagen de mar-
ca, marco legal, cualificacion del equipo profesional, politica de
comunicacion realizada, etc. Se podra completar con un anali-
sis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades)
de la empresa o servicio cultural y de la competencia. El objeti-
Vo es extraer la ventaja diferencial de nuestra oferta.

2. Determinacién de objetivos e indicadores: en este punto se de-
terminara numéricamente dénde se quiere llegar y de qué modo.
Se pueden presentar como una solucién a una necesidad de mer-
cado o bien como una explotacion de oportunidades. Hay cuatro
tipos de objetivos en marketing cultural: de posicionamiento, de
calidad, de ventas/publicos y de viabilidad de la propuesta.

3. Establecimiento de estrategias y programas de accion: en
él se describira como se quieren alcanzar los objetivos y qué
posicionamiento se adoptara en cada uno de los elemen-
tos del marketing mixto (producto, precio, canales de dis-
tribucion y promocién). Este posicionamiento se definira en

funcion de las caracteristicas del publico objetivo (target), el
presupuesto y el estudio de rentabilidad.

4. Establecimiento de sistemas de control y evaluacion: se de-
finird de qué modo se evaluara el grado de consecucién de los
objetivos y como se emprenderan acciones para paliar posibles
desviaciones a partir de indicadores de resultados (ventas, usua-
rios, resultados profesionales, ratios de usos y de ingresos, etc.).

El plan de comunicacién es el documento que define la es-
trategia para mejorar la relacion con los clientes/usuarios,
con los proveedores y con el propio equipo de trabajo. La
elaboracién del plan de comunicacién parte del analisis de
situacion (DAFO), a partir del cual se construye la imagen
corporativa y se definen las estrategias de comunicacién ex-
terna (para llegar a nuestro publico objetivo) e interna (para
una mayor eficacia e interaccién de los agentes que la in-
tegran). Merece la pena enfocar la comunicacién como un
sistema mas de transparencia organizativa.

El plan de marketing y comunicacion se ocupara de establecer
el sistema de informacion y de gestion de los contactos/clien-
tes. También se ocupara de desarrollar estrategias de posicio-
namiento y visibilidad con el objetivo de generar contactos de
alta calidad. Con el marketing por correo electrénico podremos
realizar envios masivos, personalizados, dinamicos, respetuo-
sos con el medio ambiente y a un coste muy reducido.

La aplicacién de las herramientas web 2.0 y la utilizacion de las
redes sociales se han vuelto clave a la hora de promocionar pro-
ductos o servicios culturales en linea y de favorecer la participacion
del usuario. Aun asi, hay que tener en cuenta que la activacion
de entornos virtuales (web 2.0, blogs, wikis, YouTube, Facebook,
RSS, Tuenti, MySpace, Twitter, Linkdin, etc.) requiere una inversion
considerable en su mantenimiento y sobre todo en la constante
generacién de contenidos atractivos. Es recomendable estudiar
cudles pueden ser las herramientas mas adecuadas en cada caso.

Algunas de las empresas mas innovadoras empiezan a imple-
mentar el Open Innovation (gestion colaborativa de la innovacion
y del talento), que permite conocer qué piensan y cémo valoran
los clientes los productos y servicios culturales que se les ofrecen.



Guia de de la gestion cultural

Es el instrumento que garantiza la seguridad de los usuarios
y de las infraestructuras.

Hay que planificar el mantenimiento de los edificios y de los
equipos a fin de asegurar su maxima durabilidad y adecua-
cion a las tareas que tienen asignadas. También se adop-
taran las medidas de seguridad y salud en el trabajo que
sean preceptivas. El plan incluird también un protocolo de
evacuacion de los edificios. Para confeccionar el plan sera
necesario el asesoramiento de un profesional especializado.

Es el instrumento que detalla los bienes y los equipos disponibles.

El gestor cultural debe saber qué materiales tiene disponi-
bles, por lo que realizara inventarios de bienes y equipamien-
tos con indicacién de las caracteristicas técnicas, localiza-
cion y su valor de adquisicion.

Son los instrumentos que relacionan la ciudadania y la ges-
tién cultural.

Se puede considerar que con la participacion ciudadana se
puede incorporar el punto de vista de la sociedad vy, por tan-
to, obtener una mayor aceptacion y responsabilidad colectiva
frente a las decisiones tomadas. Hay que tener en cuenta, sin
embargo, que la decision final de un proceso participativo tie-
ne que ser siempre responsabilidad de quien dirige el proceso.

También hay que considerar que la oferta cultural se orienta hacia
la satisfaccién de los usuarios y que ha de poder conocer su gra-
do de satisfaccion a través de las encuestas de valoracién y los
dispositivos de comunicacion de quejas. Los resultados deberan
tenerse en cuenta para hacer posible la mejora continuada y el
trabajo dirigido a las necesidades de los clientes o usuarios.

En el disefio y en la programacion de actividades se tendra en
cuenta el hecho de incorporar procedimientos de participacién
de los usuarios, a fin de lograr una mayor adecuacién de la ofer-
ta a la demanda. También se tendra en cuenta que el proyecto
potencie la democracia cultural, es decir, la capacidad existente
para todos los individuos de expresarse de manera significativa.

Son los instrumentos que permiten explicar el trabajo realizado.

Los gestores culturales publicos y del mundo asociativo
tienen el deber de realizar memorias de la actividad y del
gasto realizado. Los gestores culturales del ambito privado
que trabajen en proyectos financiados o subvencionados por
las administraciones publicas tienen la obligacién de rendir
cuentas a las administraciones publicas que han aportado
los recursos a través de una memoria de la actividad, una
memoria econdémica y la justificacién del gasto realizado.

Es el instrumento que relaciona los objetivos y los resultados.

El gestor cultural determinara los objetivos y los resultados que
la actividad pretende alcanzar, asi como la forma de evaluacion
del grado de cumplimiento. También adoptara medidas para co-
nocer qué valoracion hacen los usuarios y qué intereses tienen.

Por otra parte, cada gestor cultural debe planificar su propia
evaluacion, como profesional de la actividad que, a través de
su direccion o accion, se ha llevado a cabo. Siendo asi, se
tendra en cuenta evaluar en qué medida se han alcanzado las
buenas practicas competenciales e instrumentales.

En la evaluacion de las actividades, se consideraran especialmen-
te: la gestién econdmica, la visibilidad, el impacto en el territorio,
en el contexto y en los usuarios, el rendimiento de los recursos, la
madurez de las relaciones profesionales que se han establecido y
la calidad de los proyectos, productos o servicios culturales ges-
tionados (para la definicién de calidad, véase el capitulo 3).

Se considera una buena préactica informar y rendir cuentas de los
resultados obtenidos a la parte contratante, a los agentes que finan-
cian los proyectos y a los érganos superiores, seguin proceda. Tam-
bién es recomendable hoy en dia la apertura a la responsabilidad
social ejercida por parte de las organizaciones de la sociedad civil.

En todos los casos, se llevara a cabo una evaluacién peri6-
dica con el objetivo de lograr una mejora continuada y un
desarrollo progresivo de la actividad, servicio, proyecto o es-
pacio cultural gestionado y se fomentara la corresponsabili-
zacion en la realizacion de los objetivos asignados por parte
de todos los agentes y/o profesionales implicados.

Siempre que sean requeridos, los profesionales de la gestion
cultural podran actuar como agentes de evaluacién externa de
proyectos y servicios ajenos.

Asi pues, el gestor cultural debe conseguir sus objetivos con-
forme a las reglas de eficiencia, economia y rentabilidad social y
econdémica. Para realizar la evaluacion, se definiran los objetivos
de las acciones y actividades y se estableceran los indicadores
de evaluacion, la metodologia y el calendario para llevarla a cabo.

El sistema de indicadores de evaluacion de la gestién cultural ten-
dra en cuenta tanto los aspectos cuantitativos (asistencia, indice
de satisfaccion de los usuarios, relacion coste/usuario, etc.) como
los cuallitativos (valoracion de calidad, impacto, etc.). Hay que con-
siderar que los indicadores cualitativos son dificimente medibles y
que a menudo se basaran en dictdmenes o valoraciones (no tra-
ducibles en datos). Son especialmente significativos y necesarios
los indicadores del impacto de la actividad y en este sentido es
importante analizar el impacto social y el econémico. Por esta ra-
z6n es recomendable la realizacién de estudios de impacto de la
actividad cultural en el propio sector cultural y en otros sectores.

Otro indicador importante es la satisfaccion, concepto que
se refiere a la satisfaccién individual de los usuarios o consu-
midores, aunque en el sector publico también tendra valor la
satisfaccién colectiva. La satisfaccion se puede medir a través
de los datos que puede aportar el establecimiento de un sis-
tema de encuestas al publico o usuarios a través de Internet,
consulta presencial, por escrito o de forma oral.
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05/ Gestion de la

propiedad intelectual 'y
derechos de los usuarios

El derecho a la propiedad intelectual es un derecho subjeti-
vo integrado por una serie de facultades personales y patri-
moniales que se atribuyen a los autores creadores de obras
artisticas, entre otros. De acuerdo con la Ley de propiedad
intelectual y la libertad de creacién y de expresion, el gestor
cultural tiene el deber de respetar este derecho fundamental
protegido por la Constitucién espariola.

Como consecuencia de esta obligacion, el gestor cultural debe
asumir en cualquier caso la liquidacion econémica derivada de
la explotacién de las obras en concepto de derechos de autor,
siempre que la gestion encomendada lo comporte y siempre que
todos o parte de los derechos de explotacion de las obras no
estén reservados al propio autor o estén libres de cualquier com-
promiso con cualquier entidad de gestién de derechos (a través
de licencias Copyleft, como por ejemplo Creative Commons).

Tal como establece la ley vigente sobre propiedad intelec-
tual, aprobada como texto refundido por el Real decreto le-
gislativo 1/1996 de 12 de abril, en lo sucesivo llamada LPI, y
que fue posteriormente modificada por el articulo 2 de la Ley
23/2006 de 7 de julio, el conjunto de los derechos o faculta-
des que el gestor cultural debera respetar estan integrados
por derechos de caracter personal (morales) y derechos de
caracter patrimonial (basicamente de explotacion), que atri-
buyen a los artistas autores de la obra artistica la plena dis-
posicion y el derecho exclusivo de explotaciéon de esta, sin
mas limitaciones que las establecidas en la LPI.

Los derechos morales son un conjunto de facultades rela-

cionadas con el articulo 14 de la LPI que son inherentes a la
condicién de artista creador. Son facultades que el creador
no puede transferir y a las que no puede renunciar, siendo la
cesion de alguno de estos derechos nula de pleno derecho.

Estos derechos reconocidos a los artistas (sean autores o
intérpretes) son:

a) Decidir si la obra debe ser divulgada y de qué manera. La
divulgacion es la primera manifestacién del derecho moral y
consiste en el acto mediante el cual la obra se hace accesible
por primera vez al publico en cualquier forma (art. 4, LPI). Este
derecho confiere al autor no solo la eleccién de si quiere divul-
gar la obra o no, sino también cuando y de qué manera estima
mas conveniente (mediante reproduccion y distribucion por
fotogramas, por ejemplares gréaficos, por un acto de comu-
nicacion publica en vivo, etc.). En general, y dejando aparte
algunas posturas doctrinales, se considera que el derecho de
divulgacion se extingue desde el momento en el que el publico
ha tenido acceso a ella por primer vez y de cualquier forma.
A partir de entonces, por tanto, el autor ya no puede contro-
lar, con el pretexto del derecho de divulgacion, las sucesivas
opciones en las que el publico accede a la obra por otros me-
dios. Eso si, podra ejercer este control a través del ejercicio de
los derechos de explotacién, que se nombran mas adelante.

b) Decidir si esta divulgacién se hace con su nombre, con
seudénimo o de forma anénima. Es el derecho que tiene el
artista de exigir el reconocimiento de la paternidad de la obra
y también el derecho que tiene de ocultar esta paternidad.

c) Exigir el reconocimiento de su condicién de autor de la obra.
Es un derecho consecuencia directa del acto de creacién.

d) Exigir el respeto a la integridad de la obra e impedir cual-
quier transformacién de esta. Es el derecho de impedir que la
obra se modifique o se deforme sin el previo consentimiento
de su autor. De este modo, se vela por la integridad de la obra.
Incluye el derecho de que la obra sea conocida tal como fue
concebida, asi como que sea mantenida en el mismo estado
hasta que su creador decida modificarla o alterarla.

e) Modificar la obra respetando posibles derechos adquiri-
dos por terceros. Este derecho se refiere a la modificacion
que supone un cambio de contenido y de los elementos
esenciales de la obra, produciéndose la sustitucion de la
obra en su antigua configuracion por la misma obra en su
nueva configuracion.

f) Retirar la obra del comercio por un cambio en sus convic-
ciones intelectuales o morales o porque considera que ya no
alcanza el grado de perfeccion deseado, siempre que indem-
nice previamente por dafios y perjuicios a los titulares de los
derechos de explotaciéon. Este derecho es conocido como
derecho de retracto.

g) Acceder al ejemplar Unico o raro de la obra cuando se
halle en poder de otro a fin de ejercer su derecho de divulga-
cién o cualquier otro que le corresponda. El ejercicio de esta
facultad se da cuando el artista accede al ejemplar Unico con
el objeto de ejercer el derecho de divulgacién, siempre que
el autor se haya reservado el derecho de exposicién publica
(art. 56.2) o para realizar modificaciones de la obra (art. 14.5).

El gestor cultural debera tener en cuenta que en ningln caso ni
el propio gestor ni ninglin agente mediador o medio de comuni-
cacién podran censurar ni modificar la obra de un artista o autor.

Finalmente, debe saberse que hay que hacer mencién com-
pleta de participantes y autores en los créditos de las activi-
dades, entendiendo como participantes y autores, a efectos
de esta Guia, aquellos que han participado de forma directa
y desde un punto de vista creativo en la confeccion del obje-
to o actividad artistica.

Los derechos patrimoniales son un conjunto de facultades
econdmicas reconocidas por la LPI, las cuales se atribuyen
al artista, intérprete o autor. Estos derechos si que son trans-
misibles y estan agrupados en dos categorias:

10



Guia de de la gestion cultural

a) Los derechos de explotacion

Conjunto de derechos transmisibles cuyo ejercicio corres-
ponde a su titular y que son enumerados en el articulo 17 de
la LPI. Las facultades que integran este conjunto de dere-
chos de explotacién son consideradas por la LPI como dere-
chos independientes y son los siguientes:

1. El derecho de reproduccién (art. 18): consiste en la obten-
cién de copias o ejemplares de la obra, por medio de su exte-
riorizacién en un soporte tangible. Es muy importante, ya que
mediante estos ejemplares el publico podra conocer la obra.

Las dos grandes formas de comunicacion son la grafica y la
sonora. Esta Ultima se realiza por medio de la ejecucién de
la obra por parte de artistas o intérpretes y queda fijada en
soportes tangibles con el fin de comunicar la obra.

2. El derecho de comunicacién publica (art. 20): consiste en
cualquier acto por el que una pluralidad de personas puede
tener acceso a la obra o a la actuacion sin la distribucién previa
de ejemplares. Es el derecho que mas afecta al gestor cultural
cuando se trata de comunicar al publico una obra artistica.

La ley enumera como actos de comunicacion, entre otros, las
representaciones escénicas, los conciertos, las ejecuciones
publicas de obras dramatico-musicales, las proyecciones de
obras audiovisuales, las exposiciones de obras plasticas, las
emisiones por radiodifusién de obras musicales, las transmi-
siones por hilo, cable, fibra éptica y el acceso a la obra via
Internet en modalidad de reproduccién en tiempo real (strea-
ming).

Cualquier acto de comunicacion publica de una obra protegida
requerira el consentimiento previo del artista para que sea licita.

3. El derecho de distribucion (art. 19): consiste en poner a dis-
posicién del publico el original o copias de la obra o en fijar las
actuaciones en un soporte tangible mediante la venta, el alqui-
ler, el préstamo o cualquier otra forma. Se incluye la distribu-
cion por Internet en la modalidad de descarga (downloading).

4. El derecho de transformaciéon (art. 21): comprende su
adaptacion y cualquier otra modificacion de la que se derive
una obra diferente. Debera ser el artista o autor, o en su caso
el intérprete o ejecutante, quien autorice esta transforma-
cion, pudiendo recibir a cambio un rendimiento econémico.

b) Los derechos de remuneracion

Conjunto de derechos que son liquidados al propio autor di-
rectamente o a través de una entidad de gestién colectiva de
derechos o de mediadores expresamente facultados, como es
el caso de las distribuidoras. Tal como ya se ha indicado ante-
riormente, solo el artista o autor puede decidir poner su obra
a disposicién libre del publico mediante el reconocimiento de
una licencia abierta (como por ejemplo la practica Copyleft).

c) Regulacion especial de utilizaciones en la ensefianza e ins-
tituciones patrimoniales, educativas y cientificas

En el ambito educativo y conforme al articulo 32 de la LPI, es
licita la inclusién en una obra propia de fragmentos de otras
obras ajenas de naturaleza escrita, sonora o audiovisual, asi
como las de obras aisladas de caracter plastico o fotografico fi-
gurativo, siempre que se trate de obras previamente divulgadas
y que su inclusion se realice como mencién o para su analisis,
comentario o juicio critico. Tal utilizacién solo podra realizar-
se con finalidades docentes o de investigacion, en la medida
justificada por la finalidad de esta incorporacién e indicando la
fuente y el nombre del autor de la obra. No es aplicable esta
excepcion cuando se trata de actividades culturales que tienen
una finalidad educativa pero que comportan el pago de entra-
da, como por ejemplo un concierto educativo de pago. De he-
cho, de forma estricta, la excepcionalidad se aplica solamente a
entidades educativas formales y cuando se trata de reproducir
fragmentos de obras y no piezas enteras, puesto que la excep-
cién tiene como objetivo difundir el conocimiento de la obra.

En museos, bibliotecas, fonotecas, filmotecas, hemerotecas
o archivos publicos o integrados en instituciones culturales
o cientiticas, conforme al articulo 37 de la LPI, es libre la re-
produccion y el préstamo de las obras cuando se realice sin
finalidad lucrativa y la reproduccion se realice exclusivamen-

te con la finalidad de investigacion o conservacion.

Asimismo, las instituciones patrimoniales y cientificas antes men-
cionadas y las entidades educativas sin animo de lucro o las insti-
tuciones docentes del sistema educativo espafiol no necesitaran
la autorizacién de los titulares de los derechos ni tendran que
satisfacer ninguna remuneracién por los préstamos que realicen.

Tampoco se necesitara autorizaciéon del autor por el hecho
de poner obras a disposicion de personas concretas a efec-
tos de investigacion cuando esta accién se realice mediante
red cerrada e interna a través de terminales dispuestos a tal
efecto en los locales de las instituciones antes mencionadas
y siempre que las obras figuren en las propias colecciones y
no sean objeto de condiciones de adquisicion o de licencia.
Todo ello sin perjuicio del derecho del autor de percibir una
remuneracioén equitativa.

Para desarrollar su tarea, los gestores culturales a menudo
cuentan con bases de datos personales de sus usuarios y
proveedores. Aparte de la utilizacion de los datos para as-
pectos relativos a la gestion administrativa, es del todo nece-
sario disponer de una base de datos de usuarios para poder
llevar a cabo acciones de comunicacioén.

En cualquier caso, el gestor cultural debe tener presente que
los datos y las bases de datos son intransferibles sin el con-
sentimiento de las personas titulares. En este sentido, hay
que someterse a lo que dispone la Ley organica 15/1999,
de 13 de diciembre, de proteccién de datos de caracter per-
sonal, cuyo objeto es garantizar y proteger, en referencia al
tratamiento de datos personales, las libertades publicas y los
derechos fundamentales de las personas fisicas y, en espe-
cial, su honor y su intimidad personal y familiar.

El gestor cultural, por tanto, protegera los datos personales

que tenga en custodia y los de las personas vinculadas a la
actividad.
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06/ Gestion de activida-

des, servicios y espacios

Los gestores culturales son responsables del buen uso de los
espacios y equipamientos que les son encomendados, asi como
también de exigir una utilizaciéon responsable a sus usuarios.

El gestor cultural procurara eliminar las barreras arquitecto-
nicas, sensoriales e idiomaticas, en su caso orientando su
accion hacia la accesibilidad en todos los sentidos.

El gestor cultural sera riguroso en sus obligaciones respecto a la
prevencion de los riesgos laborales y la seguridad de los traba-
jadores y de los usuarios, tanto en el uso de los equipamientos
como en la realizaciéon de actividades en la via publica.

Asimismo, se procedera a la contratacion de seguros necesa-
rios para dar cobertura a los dafnos sobre bienes y personas
derivados de la realizacion de las actividades correspondientes.

Aun asi, el gestor cultural debe tomar consciencia de que el
establecimiento de protocolos y normas de funcionamiento
excesivamente preventivos puede convertirse en una barrera
para el desarrollo de la actividad cultural. Se adoptara como
objectivo facilitar el uso de los equipamientos, evitando que
un exceso de celo o de prevencioén limite de forma innecesa-
ria las posibilidades de este uso.

Una de las funciones de los gestores culturales es la gober-
nanza de proyectos y servicios que se dirigen al publico (a la
ciudadania, la comunidad, el publico).

- Son “proyectos” las actividades o la oferta de recursos en vias
de desarrollo, desde la idea inicial hasta la puesta en funcio-
namiento, como fase previa a la consolidacién como servicio.

- Son “servicios” la oferta de actividades y recursos, de mane-
ra estructurada y viable, que tienen continuidad en el tiempo.

El gestor cultural es quien debe gestionar proyectos y servicios
artisticos y culturales como por ejemplo fundaciones, socieda-
des, patronatos, organismos auténomos, asociaciones, em-
presas, centros y equipamientos. En cualquier caso, tanto si lo
hace desde el ambito publico como desde el privado, disponga
de més o de menos autonomia, el gestor cultural debe garanti-
zar la buena gobernanza con sujecién a los principios descritos
en el capitulo 1 de esta Guia. En la gestién de instituciones fi-
nanzadas total o parcialmente a través de recursos de proce-
dencia publica, el gestor cultural tendra que dar visibilidad al
interés y la funcién publica del servicio o proyecto, ya que este
hecho es el que justificara la aportacion de recursos publicos.

La gestion cultural desde el ambito publico se renueva y mejora
a medida que asume la gestion por resultados. Ajustando de
esta manera la accién a las necesidades sociales, se favorece
una mayor participacion social, una mayor y mejor transparen-
cia, responsabilizacion y rendicién de cuentas (accountability).

La gestién cultural de instituciones de derecho privado finan-
ciadas con recursos publicos debe equipararse a este modelo
adaptandose a sus caracteristicas y forma de funcionamiento.

En todos los casos se puede optar por disponer de asesora-
miento externo que ayude a valorar imparcialmente el funcio-
namiento del servicio o proyecto, desde el punto de vista de las
buenas practicas y el grado de cumplimiento de las finalidades.

Los servicios y proyectos culturales publicos financiados total
o parcialmente a través de subvenciones publicas deben ren-
dir cuentas a las administraciones colaboradoras a través de la
presentacion de memorias y justificaciones conforme a la ley de
subvenciones vigente.

En cuanto a los servicios y proyectos culturales publicos o pri-
vados financiados mayoritariamente con fondos publicos, hay

que disefar un sistema de gestiéon por resultados que incluya
los mecanismos de rendicion de cuentas desde una vertiente
positiva y constructiva y no como forma de dirigismo rigido.

Siendo asi, hay que definir los 6rganos y mecanismos de con-
trol como aquellos que velan por la correcta prestacion de la
funcién publica con el objetivo de mejorar el servicio, favorecer
una mayor calidad y eficacia de la gestion, lo que serd, en defi-
nitiva, un valor afnadido del servicio gestionado. En este sentido,
es importante:

a) Establecer objetivos que respondan al principio de interés
general (como minimo de una forma proporcional a la aporta-
cion de capital publico) y que sean equilibrados respecto a los
recursos disponibles. El grado de cumplimiento se evaluara
periddicamente (como minimo dos veces al afo) a partir del
establecimiento de unos indicadores de referencia que permi-
tan observar las desviaciones, favorables o negativas, que se
produzcan y tomar, posteriormente a la evaluacion, las medidas
que sean convenientes en consecuencia, orientando la actua-
cioén hacia la mejora continuada.

b) Crear sistemas de informacién que permitan controlar la ac-
cion publica, informar a la sociedad e identificar y evaluar la
aportacion realizada. Las medidas de transparencia son una de
las buenas herramientas de lucha contra la corrupcion, puesto
que reducen la posibilidad de conflictos entre las obligaciones
publicas y los intereses privados. En el ambito publico, respon-
de a que la informacién producida por la Administracién es de
dominio publico.

c) Establecer sistemas de contratacién que garanticen que los
gestores culturales directivos y sus equipos de trabajo sean de-
bidamente cualificados y que contribuyan a la buena gobernan-
zay a la mejora continuada del servicio en cuanto a la eficacia,
la productividad, la calidad de los servicios a la ciudadania y la
creacién de valor publico.

d) Asegurar que los miembros de los érganos de control son
compatibles y que garantizan un nivel de dedicacion suficiente
para asumir adecuadamente las tareas que tienen encomen-
dadas.
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e) Cuidar y respetar las leyes y las normas, eludiendo cualquier
forma de fraude o de corrupcion.

f) Ejercer la gestion econémica de forma transparente y publica,
exponiendo los presupuestos y las memorias de resultados.

Es altamente recomendable encargar auditorias externas de
cuentas como medida de contraste y de autocontrol.

Con el objetivo de establecer una planificacién del desarrollo,
seguimiento y control de un proyecto o servicio, seré necesario
que el principal organismo publico participante (el organismo
publico que hace la mayor aportacion econémica) establezca
un contrato-programa, también denominado contrato de ges-
tién, con el servicio, proyecto u organizacion cultural. Asimismo
hay que considerar que puede ser conveniente:

a) Recurrir a la auditoria externa de cuentas como medida de
contraste y de autocontrol.

b) Crear un érgano especifico de control de gestién y, en caso
de problematica evidente, crear la unidad necesaria de investi-
gacion de posibles negligencias, fraude o corrupcion.

Es una herramienta de planificacion estratégica que articula los
compromisos entre la administracion principal y la organizacién cul-
tural, comprometiéndolos como corresponsables en la persecucion
de la finalidad del proyecto o servicio. Asimismo, pretende que se
conviertan, ambas partes, en beneficiarias de los frutos producidos
por la consecucién de los objetivos de mejora que se han planteado
de comun acuerdo. Podria plantearse que la cantidad de la subven-
cion se estableciera en correspondencia con el grado de consecu-
cién de los objetivos establecidos, siendo asi un incentivo para la
orientacion hacia las mejoras y la progresion del servicio.

Contenidos del contrato de gestion:
a) Definicion de la misién: marco conceptual del proyecto o ser-

vicio, que debe definir, del modo mas claro y breve posible, a
qué se dedica y qué se propone. Si es preciso, puede revisarse

pasado un plazo de tiempo suficiente en funciéon de los cam-
bios internos y del contexto.

b) Escenario institucional, corporativo y organizativo.

c) Marco estratégico: definicién de lineas estratégicas y formas
de ejecutar la mision.

d) Marco presupuestario: estrategia, estructura econémica y
financiacion. Debe concordar con los objetivos.

€) Recursos humanos: equipo que se dispone para el proyecto o
servicio, organigrama, relacién de puestos de trabajo y funciones.

f) Objetivos operativos: objetivos e indicadores de evaluacion.
Es la forma de expresar con claridad qué uso quiere darse a
los recursos publicos y qué resultados se encargan. Deben ser
mensurables, claros, entendedores, relacionados con una me-
dida de tiempo (afio, dia, etc.).

g) Sistema de informacién: recopilacién de indicadores que es-
tablecen la medida de los objetivos operativos e informan sobre
cémo se alcanzan los resultados.

h) Sistema de incentivos: gratificaciones o penalizaciones se-
gun el grado de obtencién de resultados. Por ejemplo, el incre-
mento o la rebaja de la financiacion.

i) Marco institucional de gestion, evaluacion y seguimiento del
contrato. Forma y érgano de evaluacion y de seguimiento, se-
gun proceda: consejo de direccién, comisién ejecutiva o comi-
sién de seguimiento. En cualquier caso, el grupo sera oportu-
namente definido y también sus funciones, se establecera la
periodicidad y la informacion con que se evaluara el grado de
cumplimiento de los objetivos. También velara por el cumpli-
miento de las buenas practicas y en caso de duda o evidencia
de caso se creara un instrumento especifico que sera compa-
tible con la existencia de mecanismos externos e independien-
tes de control, estén unidos al Parlamento, a las inspecciones
de servicios o a los defensores del ciudadano (ombudsmen).

07/ Politicas culturales:

colaboracion y autonomia

Los gestores culturales con frecuencia intervienen en la valora-
cion de proyectos politicos, técnicos, de creadores, asociacio-
nes, industrias culturales, etc. Su tarea consistira en determi-
nar con el maximo rigor e imparcialidad su viabilidad e interés
conforme a criterios definidos antes de validar su ejecucion.
Evaluara los proyectos creativos o de entidades para el posible
establecimiento de convenios o dotacion de subvenciones.

Las acciones del gestor cultural deben favorecer la estabili-
dad del sector. Hay que tener en cuenta las siguientes con-
sideraciones:

a) Las acciones del gestor cultural deben favorecer que los
programas cooperativos, convenios y acuerdos no se supe-
diten a los calendarios politicos.

b) La dotacion econdmica y los presupuestos de las ayudas
deberian aprobarse y hacer efectivos con la mayor celeridad,
de modo que el calendario de pago se adecuara al programa
de actividades del agente.

c) La programacion de actividades tendria que contemplar
una planificacion a largo plazo y la regulacién por convenio
comportaria el compromiso por ambas partes del cumpli-
miento del programa.

d) Los agentes que estén bajo convenio deberian compro-
meterse a presentar periédicamente una evaluacion com-
pleta de la gestion y de las actividades realizadas segun los
indicadores consensuados.

€) En la valoracion de peticiones de apoyo o de subvenciones

para propuestas artisticas y culturales, se tendra en cuenta el
cumplimiento de esta Guia.
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También ser trabajara con la voluntad de establecer acuer-
dos y convenios con otros agentes para la realizacién de
actividades y, de este modo, favorecer la cooperacion en
cualquiera de sus formas posibles (local, regional, nacional
e internacional y también entre sector publico y sector priva-
do), entendiendo que el didlogo es una herramienta impres-
cindible en la tarea de los gestores culturales.

La practica de la gestion cultural debe llevarse a cabo sin in-
terferencias ni amenazas a la libertad y a la independencia o
autonomia profesionales. Por eso sera importante defender
la libertad de practica profesional ante posibles presiones de
intereses ajenos a los propios objetivos profesionales.

Es una buena practica que el gestor cultural preserve sus
criterios técnicos de valoracién y de programaciéon. Ahora
bien, este rigor técnico debe ser compatible con la voluntad
de encontrar formas de consenso que faciliten la resolucion
de encargos concretos y con la necesidad de hacer que las
programaciones lleguen a publicos e intereses varios.

Sin contradecir el principio de lealtad a las instituciones, em-
presas u organizaciones que contraten al gestor cultural, es
conveniente que el gestor preserve la independencia de los
espacios existentes y sus respectivas estructuras de gestion,
especialmente cuando estas estructuras han hecho posible
preservar y desarrollar programas de actuacion eficaces. Por
eso se considera positivo potenciar modelos de gestién cul-
tural caracterizados por su independencia y transparencia.

El profesional de la gestién cultural es el agente que debe
aportar criterios de valoracién para el desarrollo de politicas
culturales mediante la evaluacién de los fondos publicos
destinados a la investigacién, produccion y difusion de la
creacion contemporanea y de la cultura en general.

El gestor cultural debe contribuir a la elaboracién y el fomen-
to de normas y politicas de desarrollo cultural. La politica es

la receptora de las voluntades de la ciudadania, y la cola-
boracién de los gestores culturales con los politicos gober-
nantes es indispensable para hacer posible el desarrollo de
iniciativas creadoras de valor publico. Asi pues, la gestion
del entorno politico sera una funciéon mas del gestor cultural,
quien debera coordinar sus criterios técnicos con las volun-
tades politicas que se ejerzan en su ambito de actuacion.
En este sentido, el gestor cultural buscara asentar su tarea
en la planificacion con el fin de trascender los calendarios
electorales.

El dinamismo cultural de hoy en dia y la diversidad de acto-
res comportan que se desarrollen politicas y que se presten
servicios mediante formas colaborativas mas o menos com-
plejas, en las que organizaciones publicas y/o privadas, con
el objetivo de obtener beneficios econdmicos o sin animo de
lucro, colaboran e interaccionan para conseguir fines comu-
nes de cariz publico. La colaboracion es una forma mas de
eficacia. Por otra parte, son conductas nocivas las visiones
posesivas, el aislamiento organizativo y las actitudes secta-
rias y prepotentes.

También se considera una buena practica poner a disposi-
cién publica los estudios que se realicen sobre los publicos,
el contexto social y econdmico, los resultados de la activi-
dad u otros, con la condicién de que la informacién pueda
contribuir al conocimiento de la realidad y a la formacion de
un criterio propio por parte de la ciudadania y que pueda ser
de utilidad para otros agentes culturales o de la comunidad.

08/ Gestion de recursos

humanos

El gestor cultural frecuentemente tendra que contar con la
colaboracion de diferentes profesionales (personal de la pro-
pia entidad, agentes, empresas externas, profesionales in-
dependientes, otras entidades...) a la hora de desarrollar un
servicio, proyecto o actividad.

El gestor cultural velara por que la contratacion de los servicios
externos o del personal laboral se realice con procesos que ga-
ranticen la transparencia, es decir, convenientemente publici-
tados y abiertos a la libre concurrencia competitiva, ya sea a
través de concursos (publico o restringido), promocién interna
0 seleccion a través de empresas especializadas, entre otros.

Sin embargo, en el campo cultural a menudo se contrata a
profesionales singulares y Unicos, como por ejemplo, artistas,
intelectuales o gestores culturales de reconocida trayectoria.
La contratacién directa en casos de perfiles especificos puede
ser conveniente siempre que esta especificidad (competencia
profesional y adecuacion del perfil) sea evidente y demostrable.

La contratacién de personal se realizara mediante una va-
loracién del perfil y de las competencias idéneas de los as-
pirantes, a fin de garantizar que el candidato seleccionado
pueda alcanzar los objetivos profesionales establecidos.
Estos son los aspectos fundamentales que intervienen en la
seleccion de personal:

a) Convocatoria y/o anuncio del procedimiento de seleccion de
profesionales

b) Anuncio de la modalidad del procedimiento de seleccion y
sus bases
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c) Publicacién de las caracteristicas del puesto de trabajo (lugar
fisico de trabajo y medios que se ponen a disposicién)

d) Definicién del perfil, las competencias y las funciones

e) Especificacion de la modalidad de contratacion, la duracion
del contrato, el sueldo y las condiciones de pago.

Para garantizar una seleccion justa y objetiva, se encargara el
procedimiento de seleccién a un servicio profesional de selec-
cion de personal externo o bien se incorporara a especialistas
externos de reconocido prestigio a la comision evaluadora.

Hay que asegurar que el personal que finalmente sea contrata-
do tenga la formacién y las competencias adecuadas.

Una de las funciones que un gestor cultural puede tener que
asumir es la de determinar o proponer la modalidad del procedi-
miento de seleccién y las condiciones de contrataciéon de cargos
directivos en gestién cultural. También puede tener que formar
parte de un comité de seleccion. Por otra parte, ante la impor-
tancia de la figura del gestor cultural directivo, se hace notoria la
necesidad de buscar formas transparentes de seleccionar estos
perfiles profesionales, siguiendo estas consideraciones:

a) Los directivos seran seleccionados en funcién de sus méritos
y capacidades.

b) Se recomienda hacer un procedimiento de seleccién. Aun-
que el procedimiento de seleccidon puede ser de varios tipos
segun las circunstancias de cada caso (por concurso publico,
restringido o abierto, por promocion interna o por seleccion a
través de empresas especializadas, publicitado o no), se consi-
dera que el concurso abierto y publicitado es la mejor practica
de seleccion, porque garantiza la igualdad de oportunidades.

c) El directivo sera valorado a partir de la adecuacién de su per-
fil al proyecto y a los requerimientos de las bases de la parte
contratante.

d) La relaciéon contractual serd de contrato-programa por un
periodo determinado. La duracién del contrato tendra que ser
suficiente para permitir el cumplimiento de los objetivos del pro-
grama. Los contratos podran prorrogarse para un nuevo perio-
do y un nuevo programa, siempre que la evaluacion de la tarea
realizada sea positiva.

e) El contrato-programa determinara los objetivos, los indicado-
res de evaluacion, los resultados que se pretenden alcanzar, las
condiciones, los medios que se ponen a disposicion y los pla-
zos de ejecucion. Una descripcién mas detallada de los conte-
nidos del contrato-programa se encuentra en el apartado 6.2.2.

f) El director presentara todos los afos una memoria, que sera
la base para la evaluacion. También presentara una memoria
siempre que le sea requerido por la parte contratante. Antes de
la finalizaciéon de su contrato deberia presentar una memoria
global de todo el periodo.

g) Las evaluaciones deberian realizarse desde una comision de
seguimiento, que emitiria un informe de valoracion dirigido a la
parte contratante. En la evaluacion deberian participar exper-
tos externos a la organizacion. Se valorara el grado de cumpli-
miento de los objetivos indicados en el contrato-programa. En
el caso de que la valoracién no sea positiva, la parte contratante
podra pedir la adopcién de medidas de correccién o, si fuera
necesario, poner fin al contrato por incumplimiento.

h) En caso de producirse una finalizacién de contrato, se reali-
zara un nuevo proceso de seleccién para cubrir la vacante. El
director saliente asegurara el buen funcionamiento del servicio
hasta la incorporacion del nuevo director y dejara el servicio en
marcha para que pueda desarrollarse con correccién durante
un minimo periodo de tiempo.

Se velara por la creacién de equipos de trabajo suficientes,
completos y estables que contribuyan a asegurar el funcio-
namiento de proyectos, servicios y espacios. Se reconoce la
necesidad de polivalencia de la gestién cultural unipersonal o
de los pequefos equipos, del mismo modo que se valora la

especializacion de los gestores culturales que forman parte de
equipos profesionales complejos.

Las colaboraciones de estudiantes en practicas y becarios de-
ben ser con finalidad formativa y las de las personas voluntarias
tendran siempre caracter de complementariedad. En ambos
casos, las funciones y tareas asignadas no pueden ser equiva-
lentes a las de un profesional ni pueden sustituir un puesto de
trabajo. La realizacién de practicas podra tener contrapresta-
cién econdmica compensatoria en concepto de dietas y des-
plazamientos. Las becas seran remuneradas en concepto de
ayuda a los gastos de los estudios. La prestacion voluntaria de
apoyo no podra ser remunerada. En todos los casos, la relacion
entre las dos partes se establecera mediante contrato o conve-
nio escrito.

El ejercicio de la profesién en las instituciones publicas se con-
sidera incompatible con el desarrollo de actividades privadas o
de interés personal que puedan suponer un conflicto de inte-
reses 0 que puedan perjudicar las obligaciones del puesto pu-
blico. Estos profesionales deben demostrar la imparcialidad de
su actuacion mediante una dedicacién absoluta a las funciones
que les han sido encomendadas, y dicha dedicacién no debe
verse mediatizada por otras actividades o intereses, con el fin
de servir con la méaxima eficiencia y objetividad a los intereses
generales de los ciudadanos.

Se desarrollaran las tareas de contratacion con objetividad y
neutralidad, basandose Unicamente en el interés del proyec-
to que se representa y al margen de cualquier cirucunstancia
personal, familiar, corporativa, de clientelismo, etc. En caso de
conflicto de intereses, el profesional renunciara a tomar parte en
el procedimiento de contratacion.

No se aceptaran tratos de favor que impliquen privilegios o ven-
tajas injustificados, ni para uno mismo ni para sus allegados, de
parte de las personas o empresas relacionadas con los procesos
de contratacion o en la toma de decisiones de estos procesos.
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Tanto en el ambito publico como en el privado se considera una
mala practica la aceptacién de encargos, cargos y funciones
que no puedan llevarse a cabo con la dedicacién y profesionali-
dad que exigen y que resten atencion o dedicacion a la ocupa-
cion principal que se esté desarrollando.

Los espacios de trabajo cumpliran las correspondientes con-
diciones en cuanto a seguridad, salubridad y riesgos labora-
les. El gestor cultural se ocupara de conseguir las condiciones
de trabajo adecuadas para sus equipos de trabajo y para los
contratados externos. A tal efecto, informara al artista, autor
o intérprete de los riesgos y condiciones de trabajo existentes
conforme a la normativa vigente.

El conjunto de profesionales de la gestion cultural debe contri-
buir a la normalizacion y profesionalizacién del sector cultural.
Por eso es muy importante que el gestor cultural y su equipo
técnico tengan la formacién suficiente para valorar, entre otras
cosas, la dimensién de los proyectos, su viabilidad y la comple-
jidad de la produccion y realizacion.

Las practicas culturales evolucionan constantemente y parale-
lamente transforman nuestra profesion. Por ello, aparte de la
formacion inicial, la formacion continua sera absolutamente ne-
cesaria.

Los gestores culturales con mas conocimiento, experiencia y
competencias contribuyen a la formacién de los colaboradores,
compaferos 0 miembros de un mismo equipo de trabajo, lo
cual debe realizarse con profesionalidad, respeto y aceptacion
por ambas partes.

Hay que mantener una actitud critica y reflexiva permanente en
lo que concierne a la propia actuacién profesional a fin de ga-
rantizar un constante perfeccionamiento.

Se adoptaran medidas para facilitar a los trabajadores del sec-
tor cultural la conciliacién de la vida laboral y familiar. La activi-
dad de varias profesiones del sector cultural debe realizarse ne-
cesariamente en horarios nocturnos o festivos, especialmente
en el campo de las artes escénicas y la musica.

El gestor cultural es responsable de ofrecer a los trabajado-
res culturales y a si mismo féormulas de equilibrio o de com-
pensacién optimas de los horarios no convencionales que se
realicen para llevar a cabo los servicios y las actividades que
lo requieran.

09/ Gestidon econdmica

La planificacién de servicios y espacios culturales siempre ten-
dra en cuenta criterios econémicos respecto al espacio fisico,
el nimero de servicios y los recursos materiales y humanos. El
presupuesto, por tanto, sera la herramienta basica e indispen-
sable en la implementacion de los servicios.

En la gestion econdmica se debera planificar y prever la previ-
sién de ingresos y gastos, buscando el equilibrio entre recursos,
actividades y servicios.

El gestor cultural velara por que la relaciéon entre los recursos
economicos destinados a llevar a cabo una actividad cultural
0 artistica y el resultado o impacto obtenido finalmente resulte
proporcional.

El gestor cultural debera realizar un estudio de viabilidad eco-
némica de los proyectos, para tener toda la informacion de las
implicaciones que supondria su pleno desarrollo y de los recur-
SOS que exige.

Una vez realizado el proyecto o llevado a cabo el servicio, se
recomienda realizar estudios de impacto econémico para que
sea posible evaluar la importancia y la rentabilidad de un pro-
yecto o servicio cultural.

El gestor cultural debe garantizar que los gastos realizados
sean iguales o menores a los recursos econdémicos disponibles.

El gestor cultural se ocupara de buscar nuevos recursos para
garantizar la supervivencia y la mejora de los proyectos cultu-
rales. Como estrategia a medio plazo hay que procurar diversi-
ficar las fuentes de financiacion para no ser econémicamente
dependiente de una sola fuente.
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Se buscara la viabilidad y la sostenibilidad a largo plazo. Se
definiran los criterios de inversién y se evaluaran pensando a
largo plazo. Se valoraran las posibilidades de externalizacion e
internalizacién conforme a criterios claros y se optara por la op-
cion que sea econdmicamente mas factible, segun los criterios
previos motivados.

En caso de que el proyecto o la actividad genere ingresos pro-
pios, se velara por que estos efectivamente aumenten, sin que
esto provoque pérdidas en la accién social, educativa o de
creacién de publicos; por otro lado, se buscaran nuevas ma-
neras de crear ingresos complementarios, como por ejemplo
a través del alquiler de espacios y la prestacion de servicios,
entre otros.

Se hara prospeccion de la idoneidad de todo tipo de subven-
ciones (europeas, estatales, autonémicas y locales) y colabora-
ciones que supongan un intercambio equilibrado.

Se velara por la reduccién de los gastos, ya sea a través del
ahorro de medios o bien buscando condiciones y precios mas
ventajosos en las compras, por lo que sera necesario llevar a
cabo una exhaustiva gestion de compras y de contratacion.
Deben optimizarse costes valorando los procesos que incre-
mentan la eficacia y la productividad y a su vez reducen los cos-
tes. Se prestara atencién a aquellos costes fijos que no aportan
valor afadido al proyecto cultural, que son indispensables pero
controlables, como la limpieza o los suministros.

Se buscaran posibles colaboraciones de patrocinio, esco-
giendo los sectores y las empresas que pueden ser favo-
rables, sin caer en la tentacion del dinero facil a cambio de
vincular el proyecto cultural a marcas de dudosa condicion
(lo que perjudicaria la imagen o la credibilidad del proyecto y
de los profesionales que trabajan en él).

La busqueda de financiacion por la via del patrocinio exige una
planificacion precisa, técnicas de marketing y de comunicacion
especificas y un sistema de control estricto. Los principios ba-
sicos en la captacion de fondos son la diversificacion, las com-

plicidades, las redes, la oportunidad, la transparencia, la ética y
la confianza. Es importante considerar que, en todos los casos,
los patrocinadores se interesaran por aquellos proyectos que
les den visibilidad, les ofrezcan garantias y generen valor social
y econdémico (conforme a sus parametros de andlisis).

En algunos casos, los patrocinadores estaran interesados en
proyectos innovadores y que creen nuevas maneras de enten-
der la culturay la sociedad. La transparencia debe estar presen-
te en los proyectos, sobre todo desde el punto de vista conta-
ble, pues se trata de administrar dinero aportado por un tercero.
En el caso de que la propuesta de patrocinio sea atendida, se
fijaran contractualmente las condiciones por escrito, el periodo
de ejecucion y el modo de seguimiento.

Se trabajara para que las empresas que tengan programas de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) incorporen elemen-
tos y contenidos de cariz cultural a estos programas.

Hay que establecer las contraprestaciones econémicas o de
otra indole de forma justa y acordada por ambas partes.

Los gestores culturales asumiran los honorarios (contrapresta-
cion por un trabajo, lo que no significa salario fijo) que se es-
tablezcan y acuerden, tanto los derivados de los derechos de
explotacion como los de remuneracién del trabajo que se ha
desarrollado.

Es recomendable que los gestores culturales publiquen las tari-
fas que utilizan para remunerar los servicios de los profesiona-
les de la cultura y las artes.

Asimismo, deben asumirse los costes de los servicios, produc-
ciones e investigaciones que se encargan. Cuando un servicio
0 espacio encarga una obra de nueva creacion, debe asumir la
totalidad del coste vy, si se acuerda la adaptacion de una obra
preexistente, los costes de esta adaptacion. Cuando la realiza-
cién de una presentacién comporte un trabajo previo de bus-
queda o investigacion, el espacio o agente contratante asumira

también el coste del equivalente a esta parte de trabajo pro-
fesional. En todo caso, si se prevé que una obra puede tener
posteriormente una explotaciéon y generar beneficio, el agente
productor y el autor pueden pactar desde el inicio las condicio-
nes de devolucion de la inversion inicial una vez obtenidos unos
resultados econémicos concretos.

Los gestores culturales del ambito publico tienen como objeti-
vo la consecucion del bien publico. Los gestores culturales del
ambito asociativo o que desarrollan su tarea en fundaciones
actlan sin animo de lucro para la consecucién de las finalida-
des de las asociaciones o las fundaciones que representan. En
estos dos casos, la tarea del gestor cultural sera retribuida me-
diante honorarios determinados por contrato. Solo los gestores
culturales que acttiian en el ambito privado podran beneficiarse
de ganancias empresariales, aunque sus empresas 0 hegocios
estén orientados a una finalidad publica.

Hay que saber que el cobro de comisiones de un gestor respec-
to al trabajo de otro es una practica antiprofesional en todos los
casos, pero la division de honorarios es aceptable cuando ha
conllevado una divisién de servicios prestados por dos partes.

La contratacion se hara asumiendo sueldos normalizados. Se
realizaran comparativas con servicios profesionales con tarifas
de igual naturaleza a fin de establecer las dotaciones presu-
puestarias correspondientes.

Para el calculo de honorarios se ponderaran los siguientes ele-
mentos: el tiempo de dedicacion; la complejidad del trabajo; el
coste de los materiales; la novedad, dificultad u originalidad del
trabajo; la comparativa con los honorarios de trabajos pareci-
dos, publicos y privados; la antigiiedad del cliente; el caracter
repetitivo o no del encargo, y la experiencia que se aporta.

El gestor cultural evitara los honorarios que sobrestimen o infra-
valoren el trabajo realizado.
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10/ Adquisicion y contra-

tacion de obras, servicios
uministros

El gestor cultural debera adquirir bienes y contratar obras y ser-
vicios de empresas externas para llevar a cabo su actividad.

En el sector publico1 hay que tener presente que solo pueden
adjudicarse de forma directa los contratos menores, que son
los de suministros y servicios de menos de 18.000 € y los de
obras de menos de 50.000 €, y para un periodo maximo de un
afio.

El sector privado, en cambio, tiene libertad de contratar de for-
ma directa, aunque siempre es recomendable valorar varias
ofertas.

En todos los casos, se considera una buena practica valorar
como minimo tres presupuestos para escoger la oferta mas
conveniente en contratos de inferior cuantia.

La relacién con el profesional que se contrate debe basarse en
la reciprocidad y en la corresponsabilidad, con la condicién de
que cada uno debe conocer sus derechos y sus obligaciones.
Siendo asi, aunque los acuerdos verbales son respetables, es
altamente recomendable optar por la contratacién escrita. Una
vez establecido y formalizado un contrato por la prestaciéon de
servicios profesionales entre un gestor cultural y un cliente, sea
oral o escrito, ninguna de las dos partes puede cancelarlo uni-
lateralmente sin un acuerdo previo.

La contratacion llevada a cabo por el sector publico se regula
mediante la Ley 30/2007, de 30 de octubre, de contratos del

1 Sector publico: administracion, propiamente dicha; organismos auténomos y entidades
publicas empresariales vinculadas al sector publico; consorcios, sociedades mercantiles
y fundaciones con participacién directa o indirecta del sector publico superior al 50 %.

sector publico (en lo sucesivo LCSP), que tiene como objeto
garantizar que las contrataciones se ajusten a los principios de
libertad de acceso a las licitaciones, publicidad y transparencia
en los procedimientos.

La LCSP define distintos tipos de contratos en funcién de su
objeto:

- Administrativos (de obras, de concesion de obras publicas, de
gestién de servicios publicos de suministros, de servicios, de
colaboracién entre el sector publico)

- Privados (como los de suscripciones, espectaculos, etc.)

- Mixtos (cuando se mezclan diferentes conceptos, como por
ejemplo suministros e instalacién u obra, primando el concepto
mas caro)

Los distintos tipos de procedimientos de adjudicacién de los
contratos son: el contrato menor, abierto, restringido, negocia-
do con o sin publicidad, y el didlogo competitivo (el precio del
contrato se entiende referido a toda la duracion del contrato,
incluidas las posibles prérrogas).

a) Contrato menor: obras hasta 50.000 € y suministros hasta
18.000 .

b) Negociado: obras de entre 50.000 € y 200.000 € y suminis-
tros y servicios de entre 18.000 € y 60.000 €.

c) Abierto o restringido (puede elegirse el mas conveniente):
obras de entre 200.000 € y 5.150.000 € y suministros y ser-
vicios de entre 60.000 € y 206.000 €. El procedimiento abierto
permite que se presente cualquier empresa interesada y el pro-
cedimiento restringido solo admite las empresas previamente
seleccionadas por la administracién. La administracion puede
escoger si es abierto o restringido segun le convenga.

d) Abierto o restringido para contratos sujetos a regulacion
armonizada: son los contratos que, por razén de la entidad
contratante, del tipo y de la cuantia, se encuentran sujetos a
la normativa europea. Se trata de los contratos de servicios y

suministros a partir de 206.000 €, obras a partir de 5.150.000 €
y contratos de colaboracion entre el sector publico y el privado
de cualquier importe, que quedan regulados, ademas de por
la LCSP, por la normativa de la UE contenida en la Directiva
2004/18/CE y que deben publicarse en el BOE y en el DOUE.

e) Procedimiento negociado: cuando la adjudicacion recae en
el licitador justificadamente seleccionado con la consulta y la
negociacion previa de contrato, con la consideracion de un
minimo de 3 empresas capacitadas para asumir el contrato.
El procedimiento negociado puede hacerse sin publicidad en
contratos de obras de hasta 200.000 € y contratos de gestion
de servicios, suministros y servicios de hasta 60.000 €. Debe
hacerse el procedimiento negociado con publicidad cuan-
do el importe del contrato sea de obras de entre 200.000 €
y 1.000.000 € y suministros y servicios de entre 60.000 € vy
100.000 €, o bien cuando las propuestas recibidas en procedi-
mientos abiertos sean irregulares y cuando no pueda determi-
narse el precio global del contrato.

Procedimientos de adjudicacion:

- Directo: solo con contratos menores (obras de hasta 50.000 €
y suministros de hasta 18.000 €).

- Negociado: el contrato se adjudica de forma justificada tras
efectuar consultas a varios candidatos y negociar con ellos las
condiciones del contrato. En las negociaciones que se esta-
blezcan, todos los candidatos deben recibir siempre un trato
igualitario.

- Sin publicidad: el contratante consulta (pide oferta) a
un minimo de 3 posibles candidatos capacitados para
asumir el contrato. Contratos de obras de hasta
200.000 € y contratos de gestion de servicios, suminis-
tros y servicios de hasta 60.000 €.

- Con publicidad: se convoca publicamente y cual-
quier candidato puede presentarse a él. Contratos
de obras de hasta 1.000.000 € (hasta 100.000 € en el
resto de casos). También se aplica cuando las pro-
puestas recibidas en procedimientos abiertos son irre-
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gulares o cuando no puede determinarse el
precio global del contrato.

- Publico: el concurso se convoca publicamente. A partir de
200.000 € en los contratos de obras y de 60.000 € en el resto.

- Abierto: cualquier empresa puede presentar una proposicion
a la convocatoria.

- Restringido: solo pueden presentar proposiciones los selec-
cionados de entre los que han solicitado participar en el concur-
so convocado publicamente.

Los contratos de colaboracion entre el sector publico y el sector
privado (cualquiera que sea su importe) asi como los de obras
que superen los 5.150.000 € y el resto que superen los 206.000
€, se regulan, ademas de por la LCSP, por la normativa de la UE
contenida en la Directiva 2004/18/CE (regulacién armonizada) y
deben publicarse en el BOE y en el DOUE.

- Didlogo competitivo: procedimiento previsto para contratos
especialmente complejos, con la finalidad de precisar el objeto
del contrato. Con previa convocatoria publica anunciando ne-
cesidades y requisitos, se dialoga con candidatos selecciona-
dos para desarrollar soluciones que sirvan de base para una
posterior presentacion de ofertas. Los contratos de colabora-
cion del sector publico y privado se adjudicaran siempre por
este procedimiento.

El pliego debe definir de forma clara las condiciones y el obje-
tivo de lo que queremos adquirir o contratar externamente. En
buena medida, el pliego es el fundamento del contrato entre
la administracién y la empresa privada a través de un proceso
publico de licitacion. El gestor cultural a menudo intervendra
en la definicién del pliego. Prescindiendo de la forma de con-
tratacion, dado que pueden ser diversas segun proceda y se
prefiera, se enumeran a continuacion las cladsulas que debe
contemplar un pliego de condiciones, las cuales se clasificaran
en dos ambitos: las clausulas administrativas inherentes a todo
contrato, que vienen dadas por la secretaria y los servicios ju-

ridicos de la administracién, y las clausulas técnicas, que tiene
que elaborar necesariamente el gestor cultural interesado:

a) Clausulas administrativas: caracter juridico del contrato, pro-
cedimiento de adjudicacién, documentacién administrativa,
mesa de contratacion, apertura de plicas, garantias, formaliza-
cion del contrato, incumplimientos, régimen sancionador, extin-
cion, obligaciones fiscales y laborales, etc.

b) Clausulas técnicas: objeto del contrato, objetivos, lugar (si lo
hay), modelo de gestién, duraciéon del contrato, servicios que
deben desarrollarse, programacion (minimos cuantitativos),
derechos y obligaciones del concesionario, obligaciones de
la administracién, funciones del personal, imagen de las par-
tes, publicos, horarios, espacios e instalaciones, inventario de
recursos, inversion a cargo del concesionario, adscripcion de
los bienes de la concesién, precio del contrato, canon, forma
de pago, fuentes de financiacién, capacidad para desarrollar el
proyecto, criterios de valoracion, forma de seguimiento, control
y evaluacion y finalizacién del contrato.

11/ Contratos

Es necesario y conveniente establecer contratos que regulen
las condiciones y pactos de la relacién profesional entre la par-
te contratante, ya sea administracion, empresa o asociacion,
y el artista, autor o intérprete, agente cultural, empresa, etc.

Nuestro sistema de contratacién civil se inspira en el prin-
cipio de la libertad de forma, siempre que se den las condi-
ciones esenciales para su validez, hecho que confiere plena
eficacia a los contratos verbales.

Es altamente recomendable que el contrato se formalice
por escrito, a fin de concretar con claridad y precision los
acuerdos adoptados, exigir su cumplimiento y asegurar una
relacién juridicamente cémoda, ausente de litigios o de con-
flictos extrajudiciales. Hay que considerar que en el supuesto
de que el conflicto sea indefectible, si las voluntades se han
expresado simplemente de forma verbal, los intereses de
ambas partes no gozaran de la seguridad juridica suficien-
te, siendo muy dificil demostrar el alcance de los acuerdos
establecidos.

Esta formalidad escrita puede materializarse en un contra-
to publico (suscrito por las partes ante un fedatario publico,
como por ejemplo un notario) o en un contrato privado (rea-
lizado con la Unica intervencién de las partes). Este ultimo
puede elevarse a escritura publica cuando una de las partes
lo solicite.

Ambos son vdlidos, pero justo es decir que en la practica el
contrato publico tiene mas fuerza juridica, ya que se esta-
blece ante un funcionario que da fe de su autenticidad. La
elevacioén a escritura publica no es condicién indispensable
para obtener la seguridad juridica pretendida.

El contrato especificara los acuerdos a fin de que el inter-
cambio sea justo y favorable para las partes. Es responsa-
bilidad de los firmantes del contrato respetar el presupuesto
y los plazos acordados, garantizar la calidad del trabajo pre-
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viamente pactado y mantener un trato profesional con todos
los colaboradores aportados por las partes.

El gestor cultural puede encontrarse como parte contratante
0 como contratista. Las recomendaciones de este apartado
sirven exactamente igual para ambas situaciones. Los con-
tratos que se formalicen no pueden contravenir los principios
éticos de esta Guia.

Los contratos deberan contener:
- Encabezamiento

- Fecha y lugar de la firma del contrato. No es un requisito
esencial para su validez juridica, pero es recomendable su
fijacién y precision, puesto que es facil que haya algun acuer-
do establecido o alguna circunstancia o bien algun precep-
to legal de aplicacion del que haga referencia uno de estos
datos.

- Datos de las partes. Es imprescindible que en el contrato
figuren con claridad y precision los datos de las partes con-
tratantes: nombres y apellidos, indicacion de la mayoria de
edad o no, estado civil (si se quiere), profesion (si se quiere),
domicilio y DNI, pasaporte o similar si es persona fisica.

En el supuesto de que se trate de una persona juridica, de-
beran consignarse los datos de la persona fisica que actua
en su nombre y representacién, con importancia primordial
del domicilio, el cargo que ostenta esta persona fisica y los
datos de la persona juridica (razén social, denominacién so-
cial, fecha de constitucién, nimero de protocolo, notaria que
autoriza, codigo de identificacion fiscal, datos de inscripcion
en el Registro Mercantil, etc.).

En el supuesto de que se trate de una persona fisica que actla
en representacion de una entidad mercantil o de un tercero,
sera necesario hacer constar los datos del poder en virtud del
cual comparece, y se recomienda comprobar que realmente
la persona fisica apoderada tenga la capacidad para obligarse
en nombre de la juridica. Es imprescindible, por tanto, que el
poder otorgado a favor de quien se obliga en nombre de otro

le confiera capacidad suficiente para obligar al representado.
Se recomienda revisar los datos de los abajo firmantes con-
signados en el encabezamiento, con el documento original
de apoderamiento.

- Expositivo y manifestaciones. Es preciso que las partes
hagan un reconocimiento de la mutua capacidad legal ne-
cesaria para firmar el contrato, asi como un apartado de
manifestaciones en el que hacer constar los antecedentes
necesarios para poder interpretar el contrato en sus justos
términos.

Las partes hacen aqui una declaracién de intenciones con-
sistentes en la fijacidon de unos antecedentes que se refieren
al documento que firmaran y que ayudaran a su interpreta-
cion y en la fijacion del interés mutuo con el objetivo de lograr
la firma del contrato.

- Parte dispositiva. Es la parte en la que se establecen todos
los pactos y acuerdos establecidos por ambas partes, fruto
de la autonomia de la voluntad. Aqui las partes determinaran:

1. El objeto de contratacién. Es indispensable fijar el objeto
del contrato, que versara sobre una actividad, un servicio o
un proyecto cultural.

2. El plazo de ejecucién o la duracién del contrato.

3. Las condiciones econémicas. Se incluye el presupuesto
destinado a la actividad y su financiacion, honorarios profe-
sionales y determinacion de la forma y plazos de pago.

4. Las condiciones o proyecto técnico. Descripcion del tra-
bajo a realizar, objetivos, lugares, infraestructura que pone

cada parte, fases, plan de trabajo y resultados previstos.

5. El detalle de las condiciones técnicas del trabajo artistico
o técnico.

6. La determinacién de los espacios de trabajo.

7. El apoyo de otras empresas o profesionales que se contrataran.

8. Las medidas de seguridad y custodias y material de tra-
bajo.

9. La forma de pago de derechos de autor, si se trata de un
encargo artistico. Se determinaran con precision las modali-

dades de explotacién cedidas en virtud del contrato.

10. El lugar, la hora y el periodo de realizacién y el procedi-
miento que se adoptara en caso de suspension.

11. La difusién que se prevé realizar.

12. El sistema de evaluacion.
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