3. Como piensa el publico

Nuestra mision es orquestar la interaccion social
donde la interpretacion es una parte, tan sélo una pequefia
parte, de lo que estamos llamados a hacer

BEN CAMERON

Si estds tratando de convencer a la gente de que haga algo
o compre algo, deberias usar su lenguaje,
el que emplea todos los dias, el lenguaje en el que piensa

Davip OGILVY*

En su conocido libro The Tipping Point, Malcolm Gladwell narra la
historia de los llamados experimentos del miedo, realizados en los
afios sesenta por el psicdlogo social Howard Lenventhal. “Leventhal
queria saber si podia convencer a un grupo de estudiantes de ulti-
mo afo de licenciatura en la Universidad de Yale para que se deja-
ran inyectar la vacuna antitetanica.” Les dio a todos “un folleto de
siete paginas explicando los peligros del tétanos, la importancia de
la vacunacion, y les comunicé que la universidad ofrecia inoculacio-
nes gratuitas en el centro de salud del campus a todos los estudian-
tes interesados.” El folleto se distribuy6 en varias versiones para que
Leventhal pudiera rastrear el impacto que tenian sus distintos en-
foques en la probabilidad de que los estudiantes se vacunaran. “A
algunos de los alumnos se les dio una versiéon ‘muy atemorizante’,
que describia el tétanos en términos muy dramaticos” e incluia fotos

! Ben Cameron, ex director del TcG, conferencia magistral en el Dance/
usa Winter Council, Nueva Orleans, enero de 2003; David Ogilvy, citado en
brainyquote.com, tomado de www.brainyquote.com/quotes/quotes/d/davi-
dogilvio3081.html.
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ilustrativas de personas que lo padecian. “En las versiones ‘poco ate-
morizantes’ el lenguaje que describia los riesgos del tétanos era mo-
derado y se omitian las fotos.”

Los resultados de una encuesta aplicada posteriormente demos-
traron que todos los estudiantes parecian estar bien informados so-
bre los peligros del tétanos y que, predeciblemente, “los que habian
recibido el folleto amedrentador estaban mas convencidos de los pe-
ligros del padecimiento, de la importancia de la vacuna, y con mayor
probabilidad decidirian vacunarse.” Sin embargo, un mes después
del experimento sdlo 3 por ciento de los estudiantes, sin importar
qué folleto habia recibido, fue a vacunarse al centro de salud.

Leventhal repiti6 el experimento con sujetos nuevos, conservan-
do los mismos mensajes, pero esta vez incluyd “un mapa del campus
en el cual el centro de salud de la universidad estaba marcado con
un circulo y se enumeraban claramente los horarios en los que po-
dian recibirse las vacunas”. Con este tinico y pequefio cambio la tasa
de vacunacion se elevo a 28 por ciento. Dice Gladwell: “La incorpora-
cién del mapa y los horarios en los que se aplicaban las inyecciones
transformaron el folleto de una leccién abstracta en materia de pe-
ligros médicos [...] en un consejo médico practico y personal. Y una
vez que el consejo se volvié practico y personal, se lo sigui6 recor-
dando.”

Quienes se quejan de que a la gente no le gustan las artes escé-
nicas y que nada de lo que digan o hagan los comercializadores la
atrae deberian reflexionar con mayor detenimiento como estan pre-
sentando y promoviendo sus ofertas al publico. Muchas veces lo que
impide que el pablico vaya son detalles funcionales, y no la oferta
artistica.

El profesor de marketing Mohanbir Sawhney senala:

Mientras que las compafias deben concentrarse en crear grandes
productos, los clientes piensan en términos de sus actividades y de
los beneficios que desean obtener. Para las compaiiias los productos

>Malcolm Gladwell, The Tipping Point. How Little Things Can Make a Big
Difference, Boston, Little, Brown, 2000, pp. 96-98. [Hay traduccion al caste-
llano: La clave del éxito. Cémo los pequefios cambios pueden provocar gran-
des efectos, traducido por Inés Belaustegui Trias, Madrid, Taurus, 2007.]
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son fines, pero para los clientes son medios [...] La diferencia entre
lo que piensan los consumidores y la forma en que se organizan las
compaiiias es lo que crea las ineficiencias y las oportunidades per-
didas.?

El critico musical Alex Ross opina que el término muisica cldsica es

una obra maestra de la publicidad negativa, un tour de force de la an-
tipromocion, pues impide que todavia en la actualidad sea posible
crear musica en el espiritu de Beethoven [...] Cuando la gente oye de-
cir “clasica” piensa “muerta”. La musica se describe en términos de
su distancia respecto al presente, su resistencia a las masas... lo que
no es. En las revistas hay listas de musica popular en una secciéon y
de musica clésica en otra, asi que esta tltima se convierte, por conse-
cuencia, en musica impopular. Por lo que no debe sorprender que se
hable frecuentemente de su inminente desaparicién.*

HORARIOS CREATIVOS

El Cherry Lane Theater, en la seccion oeste del Village de Nueva York,
canceld su matiné de las 2 de la tarde tras alcanzar un gran éxito con su
funcion de los miércoles a las 11 de la mafana. Este programa matutino
se inici6 para atraer a las ocupadas madres a las funciones de EVEolution,
una obra interpretada por dos mujeres que narran los tropiezos y triun-
fos de la maternidad. Debido a que iniciaba temprano las madres salian
con todo el tiempo necesario para ir a recoger a los nifios a la escuela a
las 3 de la tarde. Esas funciones no sélo atraian autobuses llenos de ma-
mas, sino también adultos de mas edad que apreciaban la oportunidad
de librarse del transito intenso de la tarde.!

3 Mohanbir Sawhney, “Don’t Homogenize, Synchronize”, en Harvard
Business Review on Customer Relationship Management, Boston, Harvard
Business School Press, 2001, pp. 86 y 101.

4 Alex Ross, “Listen to This”, The New Yorker, 16 y 23 de febrero de 2004,
tomado de www.therestisnoise.com/2004/05/more_to_come_6.html.

TFeliciaR. Lee, “Breaking the Motherhood Drama with a Drama on Motherhood”,
The New York Times, 24 de noviembre de 2004, tomado de www.nytimes.com.
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UNA ORQUESTA MAS HOSPITALARIA

En 2001 la City of Birmingham Symphony Orchestra puso en practica
una nueva estrategia de comunicacion para deshacerse de todo lo que
tenia de pretenciosa, snob y aburrida, y empezar a ser vista como amiga-
ble, abierta y apasionada por la musica, pero sin distanciarse de su repu-
tacion internacional debido a sus interpretaciones de gran calidad y mu-
sica de primera linea.

Como parte de esta nueva identidad, la orquesta cre6 varias propues-
tas de programacion dirigidas a asistentes no tradicionales, incluyendo
conciertos familiares los domingos por la tarde, acontecimientos diver-
tidos que dejan de lado las tradiciones habituales. Para esas funciones
emplean presentadores de radio, television o de la misma orquesta, que
hablan de cada pieza que se va a interpretar, describen algunos de los
instrumentos, hacen que la experiencia sea amena y crean una atmosfe-
ra relajada. Estos conciertos han incluido cosas como nifios que dirigen
la orquesta, efectos especiales de iluminacion, magos y actores vestidos
de hechiceros. Al principio la mayoria de los asistentes eran suscriptores
que llevaban a sus nietos, pero ahora alrededor de 6o por ciento son asis-
tentes nuevos. Aunque este programa se dirige a las familias van también
otros adultos sin nifios, porque les gusta la informalidad, el estilo relajado
y educativo de las presentaciones. Estos conciertos han sido el proyec-
to mas exitoso de la orquesta y casi siempre se agotan las localidades.

Como muestran estos ejemplos y comentarios, la clave para man-
tener y desarrollar el consumo cultural dentro de las organizacio-
nes artisticas radica en adoptar un enfoque de marketing centrado
en el cliente. Las organizaciones artisticas exitosas estudian sistema-
ticamente las necesidades y deseos, percepciones y actitudes, pre-
ferencias y satisfacciones de sus clientes, y actiian con base en esa
informacion. Esto no significa que los directores artisticos deban
comprometer su integridad profesional ni atender todos los capri-
chos y fantasias del ptblico. En su maxima expresion, la organiza-
cion glorifica el talento y la creatividad de sus artistas y conserva la
primacia de su vision artistica, pero también comprende que el ta-

T Morton Smyth, Not for the Likes of You. How to Reach a Broader Audience, mayo
de 2004, tomado de www.newaudiences.org.uk.

90



cOMO PIENSA EL PUBLICO

mafio y la satisfaccion del publico aumentan cuando la forma en que
se describe, presenta, cotiza y promueve la propuesta de la organiza-
cién responde plenamente a las necesidades, preferencias e intere-
ses de sus clientes.

El éxito de una organizacion depende de lasideas y emociones que
su mercado objetivo asocie con ella, con su propuesta y sus integran-
tes. Si logra entrar en la cabeza y el corazon de un asistente actual o
potencial porque comprende como afectan su comportamiento y su
estilo de vida las decisiones que toma para aprovechar su tiempo libre
en general, y para asistir a presentaciones artisticas en particular, los
comercializadores de arte pueden generar nuevos publicos, elevar la
frecuencia con que asisten nuevos espectadores y brindarles satisfac-
cion a éstos de formas que eleven la calidad de su contacto con el arte.

RIESGO E INCERTIDUMBRE

Quienes se dedican a comercializar espectaculos artisticos suelen
preguntarse como pueden atraer mas gente a sus funciones. Un ele-
mento importante es no limitarse a identificar los factores que pro-
muevan que la gente asista sino detectar y eliminar también los obs-
taculos que impiden que lo haga.

El ganador del premio Nobel, economista de la conducta, Daniel
Kahneman, quien analiza los juicios y las decisiones de los seres hu-
manos, ha realizado detalladas investigaciones sobre la propension
de las personas a sentir disgusto por la incertidumbre y a mostrar
gran rechazo ante el riesgo. Kahneman sostiene que los individuos
piensan en términos tanto de ganancias como de pérdidas pero que,
especificamente en el corto plazo, temen mucho mas la pérdida de lo
que valoran como la ganancia.’ En otras palabras, cuando alguien se
pregunta: “;Estaré mejor o peor si actio de esta manera?”, las posibi-
lidades negativas pesan mas que las positivas. Por otro lado, las deci-
siones intuitivas dependen de la posibilidad de acercarse a diferentes
aspectos de una situacion. Los factores que son sumamente realiza-
bles influyen en las decisiones, mientras que los poco factibles, en

5 Daniel Kahneman, Nancy Hanks Memorial Lecture, presentada en la
Kellogg Graduate School of Management, Evanston, 19 de mayo de 2004.
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gran medida, son ignorados. Kahneman sostiene que: “Lamentable-
mente, no hay razones para pensar que los factores mas accesibles
sean también los mas relevantes para tomar una buena decisiéon.”®

Desafortunadamente los elementos més utilizados en los anun-
cios de las representaciones artisticas son los nombres de los intér-
pretes, compositores o coredgrafos; nombres que s6lo los seguidores
mas entusiastas pueden reconocer. Como sefiala Welz Kauffman, di-
rector general del Festival de Ravinia, sede veraniega de la Chicago
Symphony Orchestra, “en lugar de esforzarse por conquistar nuevos
publicos, los anuncios que normalmente se publican en los periddi-
cos para promover un concierto de musica clasica se limitan a nume-
rar nombres que probablemente resulten desconocidos para la ma-
yoria de los lectores””

Los riesgos mas frecuentes a los que se enfrenta la gente que eva-
l4a la posibilidad de asistir a una funcién de artes interpretativas
son el temor de no entender, de aplaudir en el momento equivoca-
do, de aburrirse o de que no les guste el espectaculo, por lo que car-
gan con los costos tangibles e intangibles de una mala experiencia.
Cuando evaliian la compra de una entrada, los asistentes poco fre-
cuentes o quienes no van nunca suelen preguntarse: ;habra otras
personas como yo? ;Me sentiré cdmodo? ;Necesito tener una espe-
cialidad en musica para apreciar la funcién? jEncontraré boletos?
;Seran para buenos lugares? ;Podré pagarlos? jHabra alguien que
quiera ir conmigo?

Henry Fogel, presidente y director general de la American Sym-
phony Orchestra League, responsabiliza definitivamente al esta-
blishment de la musica por el hecho de que la musica clasica se ha-
yaido marginando, sobre todo en las dos tltimas décadas. “Las notas
complicadas sobre las obras en los programas, los musicos de frac y
las ancianas viudas que chistan si uno aplaude en el momento in-
correcto conspiran para impedir que llegue nuevo publico a las sa-
las de conciertos”, comentd. Después de haber visto, no hace mucho,

¢ Daniel Kahneman, “Maps of Bounded Rationality”, conferencia de la
premiacion presentada en la Universidad de Estocolmo, 8 de diciembre de
2002, tomada de nobelprize.org/economics/laureates/2002/kahneman-
lecture.html.

7 Anne Midgette, “Decline in Listeners Worries Orchestras”, The New
York Times, 25 de junio de 2005, p. A15.
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a un director de orquesta que hacia seflas con la mano a los asisten-
tes que aplaudieron antes de tiempo, Fogel se preguntaba “;cuantas
veces mds estard dispuesta esa gente a pagar entradas para que pue-
dan humillarla?”.®

Y no son soélo los asistentes nuevos o poco frecuentes los que co-
rren riesgos al ir a una funcion. Quienes suelen ir a ver ballet clasico
pueden suponer que no apreciaran el repertorio de la danza moder-
na, los que van a los conciertos sinfonicos populares tal vez consi-
deren riesgoso ir a un concierto que incluye obras de compositores
contemporaneos. Por ejemplo, a los investigadores que realizaron un
estudio de los asistentes a presentaciones de danza en Escocia, les
costo reclutar participantes para sus grupos focales porque hasta las
personas que iban habitualmente a los espectaculos de ballet clasi-
co y contemporaneo se sintieron ansiosas cuando supieron que el
tema iba a ser la danza, se sentian incomodas hablando de eso y les
preocupaba parecer tontos o ignorantes. Uno de los encuestados co-
mentd: “No entiendo ni la mitad de lo que estan tratando de expre-
sar, pero me gusta la libertad de los movimientos.” Muchos de los
que participaron en el estudio dijeron que escogian con cuidado los
programas a los que irian, porque querian estar seguros de que iban
a disfrutar de una funcién antes de comprometerse a verla. Los cam-
bios en la calidad de la experiencia de una produccion a otra, sobre
todo cuando se escoge entre grupos diferentes, anade un elemento
adicional de riesgo que crea una barrera para la asistencia.’

El American Express National Audience Research Project, de 2002,
estudio las actitudes de quienes compraban entradas para especta-
culos de artes escénicas y que todavia no habian dado el paso a la
opera. Mas de la mitad de ellos dijeron que conocer “la trama” era
esencial para que decidieran comprar un boleto de dpera. Alrededor
de 30 por ciento dijo que era poco probable que asistiera porque no
comprendia esa forma de arte, y que se sentiria “incomodo” e “inti-
midado”. Sin embargo, casi 40 por ciento dijo que iria a la 6pera silos

8Janelle Gelfand, “Orchestra League Leader Takes Industry to Task”, The
Enquirer, 6 de junio de 2005, tomado de www.cincinnati.com.

° Tim Baker y Heather Maitland, Profile of Dance Attendees in Scotland:
Section 3. Qualitative Research Report, Edimburgo, Scottish Arts Council, 9
de octubre de 2002, p. 6.
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invitaba personalmente un amigo o un pariente cuya opinion en ma-
teria de Opera fuera confiable.®®

Los comercializadores de arte no pueden resolver todos los temo-
res de sus clientes potenciales, pero si muchos. En lugar de proponer
ideas sobre qué aspectos de su propuesta deben promover, tendrian
que intentar ponerse en el lugar de quienes acuden a regafiadientes y
buscar disipar mitos y temores, asi como derribar otras barreras pa-
ra que la gente asista. En los capitulos siguientes abundan las estra-
tegias para lograr estos objetivos.

TOMA DE DECISIONES

Es fundamental que los comercializadores consideren la manera en
que la gente toma decisiones cuando van a disefiar ofertas y anun-
cios promocionales. Gerald Zaltman, autor de How Customers Think,
afirma que muchos gerentes siguen creyendo que los consumidores
toman decisiones de manera deliberada, procesando en forma 16gi-
ca la informacién para llegar a un juicio. En el modelo de la toma ra-
cional de decisiones una persona sigue estos pasos: identifica una
necesidad determinada, busca un conjunto de opciones que puedan
satisfacer esa necesidad, evalta las ventajas y desventajas de cada
opcion, calcula los costos tangibles e intangibles de satisfacer glo-
balmente cada opcidn y después toma una decisiéon bien razonada.
Zaltman argumenta que:

la decision de los consumidores involucra a veces este pensamien-
to, denominado racional[...] Pero [ésa es] la excepcidn, no la regla. De
hecho el proceso de seleccion es relativamente automatico, emana de
los habitos y otras fuerzas inconscientes, y estd muy influido por el
contexto social y fisico del consumidor [...] Y, cosa atin mas importan-
te —sefiala— las emociones no s6lo contribuyen a la buena toma de
decisiones sino que resultan esenciales [...] En realidad, 95 por ciento
del pensamiento tiene lugar en nuestra mente inconsciente... en ese
maravilloso aunque confuso guiso de recuerdos, emociones, pensa-

1 Gordon E. Butte, “Increasing Opera Attendance: The 2002 American
Express Audience Research Project”, Opera America Newsline, junio de 2002.
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mientos y otros procesos cognoscitivos de los que no estamos cons-
cientes y que no somos capaces de expresar."

En su libro Sources of Power: How People Make Decisions, Gary Klein
analiza con ayuda de la investigacion cientifica, las técnicas de toma
de decisiones cotidianas, como la intuiciéon y el uso de metaforas. El
empleo de narraciones y de metaforas permite que quienes toman
la decision conciban marcos de referencia significativos y comparen
sus situaciones presentes con acontecimientos pasados. Klein dice
que la intuicién no se basa en una percepcion instantanea, sino mas
bien en la interpretacion rapida (tal vez inconsciente, incluso) de in-
dicadores perceptuales.’

La experiencia es un factor central de la manera en que tomamos
decisiones. Una persona que no tiene experiencia en la cual basar-
se, alguien que nunca ha ido a una funcién de ballet, por ejemplo,
se basard en gran medida en modelos tradicionales de toma de deci-
siones: reunir informacioén y sopesar opciones. Es necesario ofrecer
respuestas a las preguntas de esa gente, informacioén que le ayudara
a comprender la naturaleza de la experiencia. Las personas con mas
experiencia pueden ver una situacion y rapidamente, hasta de ma-
nera automatica, valorarla y tomar una decisién. Construir esa ex-
periencia representa una forma excelente de atraer a esos individuos
hacia la propuesta de una organizacion artistica.

Un principio muy reconocido del marketing es que el comporta-
miento pasado es la mejor prediccién el comportamiento futuro. Si
sabemos lo que ciertas personas han hecho con anterioridad y por
qué escogieron de una forma y no de otra, podemos utilizar esa in-
formacién para estimular compras futuras.

1 Gerald Zaltman, How Customers Think: Essential Insights into the Mind
of the Market, Boston, Harvard Business School Press, 2003, pp. 89. [Hay tra-
duccién al castellano: Cémo piensan los consumidores. Lo que nuestros cli-
entes no pueden decirnos y nuestros competidores no saben, traducido por
Maria Isabel Merino Sanchez, Barcelona, Empresa Activa, 2004.]

2 Gary Klein, Sources of Power: How People Make Decisions, Cambridge,
MIT Press, 1999.
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EN BUSCA DE BENEFICIOS

Los mercadologos suelen tener mas éxito cuando emplean ofertas
basadas en resultados —los beneficios que observa el cliente—, mas
que ofertas basadas en proporcionar informacion, es decir, descrip-
ciones del programa que se presentara. La gente no quiere pasta de
dientes, sino dientes saludables; quiere que el auto ande, no ir a la
gasolineria. De la misma manera, al asistir a un espectaculo de artes
escénicas que, de acuerdo con sus preferencias, sea estética, social,
entretenida, familiar, nueva, educativa o inspiradora, etcétera. Para
la mayoria de las personas el mensaje de que escucharan la magni-
fica segunda sinfonia de Mahler o veran una obra de un dramaturgo
conocido, aclamada por la critica, no generara una promesa sobre lo
que les ofrece esa funcion. Las organizaciones pueden describir me-
jor muchos beneficios con imagenes que con palabras, como cuando
se ve la foto de una pareja de bailarines que expresan una experien-
cia romantica y tierna o atlética y emocionante, por ejemplo.

Beneficios intrinsecos y extrinsecos

El tema de los beneficios y la utilidad que la gente busca cuando asis-
te a una funcioén, y los aspectos de la experiencia que valoran, fue el
centro de las encuestas sobre compra de boletos de un estudio sobre
segmentacion del ptiblico de musica clasica realizado por la John S.
and James L. Knight Foundation (uno de varios que surgieron de la
Magic of Music Initiative de esa fundacion, que incluyeron encues-
tas y otras investigaciones con 15 orquestas sinfénicas y su pablico).
La informacion derivada de las encuestas revela que los consumido-
res de musica clasica obtienen “estratos de valor” de la experiencia
de ir a un concierto, y algunos de los valores obtenidos no siempre
se relacionan con lo que ocurre en el escenario. Los beneficios al-
canzados van de lo extrinseco a lo intrinseco. Hay quienes usan los
conciertos para agasajar a sus amigos y a los miembros de su familia
(“valor ocasional”), mientras que otros los utilizan como medio para
nutrir sus relaciones personales (“valor de fortalecimiento de las re-
laciones”). Los encuestados le daban altas calificaciones al valor “ri-
tual-ambiente” de la experiencia del concierto, mientras que en los
grupos focales los consumidores de musica clasica discuten el inhe-
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rente “valor sanador y terapéutico” y el “valor espiritual o de trans-
formacion”, que van en aumento. No obstante, todos estos estratos
de beneficios y valores rodean la experiencia artistica y educativa en
si misma, que es lo que vende la orquesta.”®

Aunque promover algo “inferior” al valor educativo y artistico
de la experiencia interpretativa es desagradable para algunas perso-
nas que trabajan en el mundo del arte, comprender e interpretar los
complejos valores que los consumidores derivan de la experiencia, y
destacar esos beneficios en la comercializacion, probablemente esti-
mulara la demanda, sobre todo entre las personas que ya estan pre-
dispuestas a asistir.

Autoinvencion

Si desean que sus mensajes y propuestas tengan relevancia para los
consumidores de hoy, los comercializadores tienen que responder
también al concepto de autoinvencion que ha florecido en la era de
internet, que se caracteriza por la gran cantidad de informacién que
esta a un teclazo de distancia, lo que confiere a los consumidores el
poder de elegir mejor, pagar precios mas bajos y enriquecer su expe-
riencia. La gente tiene mas confianza en sus propias habilidades (72
por ciento) que en los médicos (57 por ciento), la policia (39 por cien-
to), las escuelas publicas (26 por ciento), el sistema judicial (28 por
ciento) y la publicidad (7 por ciento), que se ubica casi en el dltimo lu-
gar de confianza.* ]. Walker Smith, Ann Clurman y Craig Wood sefia-
lan: “Las expectativas de autoinvencion estan difuminando las lineas
que separan al consumo del marketing. En un mundo de autoinven-
cién la gente quiere tener mas —cuando no todo— el poder y el con-
trol que los mercaddlogos suponian tradicionalmente suyo.”** Consi-

3John S. and James L. Knight Foundation, Classical Music Consumer Seg-
mentation Study: How Americans Relate to Classical Music and Their Local
Orchestras, informe definitivo, octubre de 2002, tomado de www.knightfdn.
org/music/consumersegmentation/pdf/kf classical_consumer_report.pdf.

147. Walker Smith, Ann Clurman y Craig Wood, Coming to Concurrence:
Addressable Attitudes and the New Model for Marketing Productivity, Evan-
ston, Racom Communications, 2005.

5 Ibid., p. 95.
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dérese que cada vez mas gente estd configurando su iPod con su
musica favorita, pero en contraste pocos administradores del cam-
po de las artes se enfrentan al hecho de que las personas se resisten
crecientemente a los paquetes de suscripciones, simplemente por-
que quieren elegir las funciones a las que iran. Si ofrecen un progra-
ma dentro cada temporada que conceda a los consumidores absolu-
ta libertad de eleccidn, las organizaciones los empoderan, sobre
todo si se trata de publicos nuevos o poco frecuentes, y tienen la
probabilidad de vender muchos mas boletos que si s6lo ofrecen una
suscripcién.

El espacio cognoscitivo del consumidor

Segin Kazuaki Ushikubo, las necesidades humanas pueden descri-
birse en términos de cuatro deseos basicos: cambio, participacion, li-
bertady estabilidad. Estos deseos, que funcionan en las dos grandes
dimensiones del caos y el orden y de la direccion interior y exterior,
pueden dividirse a su vez en 12 factores que sugieren diferentes esti-
los de vida. La importancia de cada uno de estos elementos cambia a
medida que un individuo va entrando a diferentes contextos o accio-
nes a lo largo de distintas etapas de su ciclo de vida, trazando lo que
Ushikubo llama el espacio cognoscitivo de una persona. Quienes bus-
can estabilidad, por ejemplo, pueden concentrarse en la relajacion y
la salud, mientras que los que buscan el cambio pueden interesarse
por la diversion (“De vez en cuando me gusta cambiar mi estilo de vi-
da”), conocimiento (“Quiero saber mas”) o creacion (“Quiero hacer
algo que me convierta en mejor persona”). Los que primordialmen-
te desean participacion pueden buscar ocasiones para estar con pa-
rientes y amigos, asi como mayores oportunidades de tener vida so-
cial y experimentar un sentimiento de pertenencia. Los que anhelan
libertad probablemente responderan mas a las oportunidades de di-
ferenciarse de los demas.*

Estas dimensiones brindan a los comercializadores un marco de
referencia para develar una demanda latente y sugieren oportunida-

16 Kazuaki Ushikubo, “A Method of Structure Analysis for Developing
Product Concepts and Its Applications”, European Research, 1986, vol. 14
(4), pp. 174-175.
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des para posicionar sus ofertas. Por ejemplo, comunicar el significa-
do y el valor de una obra, asi como cualquier otra informacion que
eleve la experiencia de los asistentes, apela al deseo de conocimiento
y creacion de ciertas personas. Difundir las opciones existentes para
la interaccion social, como las ventas para grupos, las oportunidades
de celebrar ocasiones especiales, las noches para solteros y demas,
apela a las necesidades de participacion de la gente. Los comerciali-
zadores creativos pueden recurrir a una diversidad de deseos y esti-
los de vida de las personas si comunican los diversos beneficios cog-
noscitivos de la oferta experiencial de su organizacion.

FACTORES SOCIALES

Los factores sociales que involucra la asistencia a una funcién de ar-
te desempenan un papel significativo, especialmente para quienes
no asisten con regularidad. Alan Brown, quien dirigi6 la Magic of
Music Initiative en representacion de la John S. and James K. Knight
Foundation, sefiala que “un creciente cimulo de investigaciones su-
giere que la persona que te invita a ir a un concierto tiene tanto que
ver con tu decisién de ir como otros factores, por ejemplo el progra-
may los artistas invitados. En realidad —afiade— los azares del con-
texto social arrojan una larga sombra sobre la demanda de progra-
mas artisticos.””

El ansia de conexiones

El estudio de la Knight Foundation revelo, asimismo, que aunque la
gente se conecte mas que nunca con la musica cldsica, la tradicional
sala de conciertos no es sumedio primordial. Mas bien se oye musica
clasicaenlaradiooencpenelcocheoen casa. Cuando algunas perso-
nas van a los conciertos lo hacen, muchas veces, por razones sociales:
van sus amigos; es una fecha apropiada o una noche de salida conyu-
gal; quieren agasajar a amigos o parientes, o alguien los ha invitado.

7 Alan Brown, “Classical Music Consumer Segmentation Study: How
Americans Relate to Classical Music and Their Local Orchestras”, Arts
Reach, 2003, vol. 11 (3), p. 18.

99



MARKETING TRAS BAMBALINAS

Entre quienes respondieron las preguntas del American Express
National Audience Research Project, en 2002, un tercio de quienes
asistieron invitados por un amigo hablaron de manera entusiasta so-
bre los aspectos sociales de se experiencia en la 6pera, como una ce-
na en grupo antes de la funcién o la agradable camaraderia con los
amigos. Alrededor de 25 por ciento de quienes no asistian dijeron
que no iban a la 6pera porque no querian hacerlo solos, y comenta-
ron que a sus conyuges o amigos no les gustaba.®

Las encuestas al consumidor realizadas por Yankelovich Monitor
muestran un anhelo casi universal de conexiones y relaciones: 91 por
ciento de los encuestados dijo que estd tratando de encontrar mas
tiempo para la gente que tiene importancia en su vida; 73 por ciento
sefial6 que esta tratando de hacer cosas que lo haga sentir mas cer-
cadelos demas.?

Hay actividades a las que han recurrido durante mucho tiempo
las organizaciones artisticas, como las reuniones sociales posterio-
res a los conciertos, las cuales tienen grandes limitaciones como he-
rramientas eficaces para satisfacer las necesidades sociales de la gen-
te, pues no se producen muchos contactos entre personas que no se
conocen. Mas bien, dice Alan Brown,

muchos individuos usan los programas artisticos como medio para
invertir en sus relaciones personales. Mientras que las organizaciones
artisticas venden artistas y repertorios, los consumidores estan com-
prando jornadas espirituales, terapia emocional y mejores relaciones
[...] Lo que se necesita, y pronto, son nuevos modelos de marketing
relacional centrado en el ptblico, que tengan el propésito de ofre-
cerle un menu de oportunidades para involucrarse, que encajen en
su estilo de vida y refuercen la percepcién que tienen de si mismos.?°

18 Butte, op. cit.

¥ Smith, Clurman y Wood, op. cit., p. 211.

20 Alan Brown, Magic of Music, nota informativa ntm. 4, Initiators and
Responders: A New Way to View Orchestra Audiences, Miami, John S. and
James L. Knight Foundation, julio de 2004, p. 7, tomado de www.knightfdn.
org/default.asp?story=research/cultural/index.asp.
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Iniciadores y respondedores

(Como define al pablico un comercializador? ;Es quien compra una
entrada o quien asiste a una funcién?, pues la diferencia es impor-
tante. Si la definicién de cliente se amplia hasta incluir a personas
que disfrutan con los conciertos, pero que no asisten a ellos si no son
invitadas, se requiere un replanteamiento de la estrategia de marke-
ting, pues son necesarias ideas que fomenten y faciliten la asistencia
en pequefos grupos sociales.

La Magic of Music Initiative llevé a cabo una encuesta entre adul-
tos estadounidenses que identifico claramente dos tipos de consu-
midores: iniciadores y respondedores. Los iniciadores, que constitu-
yen 18 por ciento de los adultos culturalmente activos (individuos
que asistieron a algin acontecimiento artistico durante el afio an-
terior), estan completamente de acuerdo con la afirmacion: “Soy la
clase de persona a la que le gusta organizar salidas a eventos cultu-
rales para mis amigos.” Por su parte, los respondedores, que eran 56
por ciento de los adultos culturalmente activos, comentan que: “Es
mucho mas probable que vaya a una salida cultural si alguien me in-
vita.” Los iniciadores revisan constantemente los medios de comu-
nicacioén en busca de actividades (especificamente, 58 por ciento de
los iniciadores “estd siempre buscando actividades culturales a las
que asistir”, mientras que sélo 16 por ciento de los respondedores lo
hace). Tienen mas probabilidades de estar “sumamente interesados”
en las actividades artisticas (24 frente a 8 por ciento), y de decir que
las mismas desempeifan “un papel importante” en su vida (58 frente
a 23 por ciento). Hay mas probabilidades de que los iniciadores sean
solteros que los respondedores (36 frente a 22 por ciento), mas jove-
nes (edad promedio de 42 afios, comparada con 48 de los responde-
dores) y mujeres (60 frente a 53 por ciento).

COMO CONTACTAR A INICIADORES Y RESPONDEDORES

Algunas organizaciones artisticas, capitalizando los hallazgos de las in-
vestigaciones que afirman que muchos asistentes potenciales sdlo nece-
sitan ser invitados por amigos o parientes, estan ofreciendo una nueva
aplicacion basada en la internet y dirigida a los iniciadores. La herramien-

ta llamada orsIT (siglas en ingles de “herramienta de invitacion para la
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organizacion de relaciones”) combina la tecnologia con la comprension
de las actitudes y el comportamiento de los consumidores, por lo que
constituye una innovacion que podria llevar al aumento del publico en-
tre los adultos mas jovenes y culturalmente activos.

“El primer punto de contacto con muchos clientes es la internet —
dice Rebecca Krause-Hardie, una de las disefiadoras de orBIT—. Esta he-
rramienta permite a los iniciadores empezar una relacion en linea con la
organizacion, por su cuenta y desde el primer contacto.”’

Mientras los clientes navegan por la pagina electrénica y seleccionan
un programa, se les presenta una propuesta inesperada: “;Le gustaria in-
vitar a sus amigos?” Un clic en la propuesta los introduce al sistema OR-
BIT. Una vez en él, pueden personalizar una invitacion y enviarsela por co-
rreo electronico a cualquier cantidad de amigos. Los usuarios de ORBIT
pueden mantenerse en el anonimato o registrarse para usar otras aplica-
ciones, como el registro de las respuestas automaticas. Para concluir la
venta se indica a los usuarios que regresen al sistema de boletaje en linea
[de la organizacion] [...] [E]l sistema ORBIT resguarda la privacidad del in-
tercambio de correos electronicos entre los iniciadores y los responde-
dores, lo que significa que los [grupos artisticos] no pueden entrar, sin
permiso previo, a las direcciones electrénicas de los respondedores”*

ORBIT fue desarrollado por Symphony Works para una asociacion de
seis orquestas: la Philadelphia Orchestra, la St. Louis Symphony Orches-
tra, la Kansas City Symphony, la Atlanta Symphony Orchestra, la Detroit
Symphonyy la Long Beach Symphony. El sistema ORBIT requiere muy po-
co personal para su mantenimiento, y las tacticas en linea del programa,
una vez realizada la inversion inicial, son practicamente gratuitas.

Muchos otros grupos artisticos han instalado ORBIT en su pagina, en-
tre ellos la Boston Symphony Orchestra y Artsopolis, que es la vasta guia
para las artes y la cultura de Silicon Valley, y representa un recurso ideal
para los grupos cuando planean sus actividades artisticas. En los primeros
meses, después de la instalacion del programa, la Boston Symphony Or-
chestra informé que habia ganado varios centenares de nuevos compra-
dores de boletos y muchos otros respondedores que iban con ellos.*

 Alan Brown, Magic of Music, nota informativa num. 4, Initiators and Responders:
A New Way to View Orchestra Audiences.

Idem.

* Rebecca Krause-Hardie, funcionaria de alto rango de SymphonyWorks, conver-
sacion telefénica con la autora, 22 de octubre de 2004.
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El estudio sobre segmentacion del publico de musica clasica de
2002, mencionado anteriormente, mostr6 que la incidencia de ini-
ciadores es menor entre los suscriptores a una orquesta que entre los
adultos culturalmente activos. Los suscriptores adquieren un com-
promiso sustancial con mucha antelacién para asistir a varios pro-
gramas, y habitualmente desembolsan una importante cantidad de
dinero en un sélo pago. No es ficil conseguir que otros se comprome-
tan a hacer la misma compra. Al respecto Alan Brown sefiala:

las organizaciones artisticas tienen que dirigirse al creciente ntime-
ro de compradores de boletos sueltos, omnivoros y de mentalidad in-
dependiente, que gozan con las actividades artisticas pero que no se
suscriben [...] Los grupos artisticos gastan mucho dinero tratando de
convertir a los respondedores en iniciadores. No obstante, la inves-
tigacién sugiere que hasta 85 de cada 100 asistentes a los conciertos
carecen del perfil psicoldgico del iniciador [...] {No seria mas produc-
tivo encontrar una manera nueva de comercializar directamente con
los respondedores por medio de sus amigos iniciadores?*

Los respondedores no son los tinicos que cosechan los beneficios de
la participacion en las artes; los iniciadores lo hacen también. Las
investigaciones en grupos focales muestran que algunos iniciado-
res encuentran significado y satisfaccion en el proceso de crear ex-
periencias culturales para sus amigos —en el drama de organizarlo
todo—, dice Brown.

Asi que en lugar de hacer esfuerzos fltiles por llegar directamen-
te a los respondedores, quienes comercializan arte deberian buscar
alos iniciadores para inspirarlos y empoderarlos con el fin de que se
conviertan en socios de ventas para las organizaciones artisticas.

Las herramientas de invitacién basadas en la internet no son mas
que una solucion parcial al problema de como crear ventas entre pa-
res, ya que soOlo resultan relevantes para los consumidores que se
sienten comodos comprando boletos electronicos. Los comerciali-
zadores creativos de las artes deberian analizar maneras de desarro-
llar un programa para los iniciadores que se base en la interfaz hu-
mana, como lo hace el modelo de ventas del grupo. El primer paso

2 Ipid., p. 4.
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de este proceso es que las organizaciones artisticas identifiquen y re-
Unan la informacion para entrar en contacto con los iniciadores que
conforman su publico.

Atraer a los compradores de boletos sueltos siempre ha sido una
actividad costosa para las organizaciones artisticas, pero mediante el
uso de herramientas de invitacion de bajo costo las ventas de entra-
das por separado se convierten en ventas para pequefios grupos, lo
que multiplica el nimero de localidades vendidas. De hecho, los ini-
ciadores se convierten en agentes de venta de la organizacién al mis-
mo tiempo que satisfacen sus propios objetivos sociales.

La influencia de los grupos de pares

En un estudio de patrones culturales en Cleveland, realizado a me-
diados de la década de 1980 para comparar el impacto que tienen las
influencias de los grupos de pares y la educacion artistica de los ni-
fios en su asistencia posterior a actividades artisticas, se identifico
que la instruccion o educacion artistica durante la infancia es un fac-
tor que influye de manera relevante en la conformacién de los pa-
trones de asistencia posteriores. No obstante, la simple exposicion
de los nifnos a la cultura parece tener poco efecto en sus hébitos. Se
encontrd también que quienes asisten a espectaculos artisticos tie-
nen mas o menos el doble de probabilidades que quienes no lo hacen
de tener amigos que participan en las mismas actividades cultura-
les. Los grupos adultos de referencia son tan importantes que, cuan-
do faltan, tienden a disiparse los efectos de la educacion y la forma-
cion infantiles.??

Una de las mujeres que particip6 en un grupo focal del estudio de
asistencia a espectaculos de danza que hizo el Scotish Arts Council co-
ment6 que habia llevado a una amiga a ver una produccion tradicional
de Romeo y Julieta. Su amiga es una mujer muy inteligente, autora tea-
tral en activo, sin embargo le daba miedo ir a la funcién porque, dijo,
“No es para gente como yo; nunca en mi vida he ido al ballet.” La parti-
cipante del grupo focal comentd: “No se habia dado cuenta de lo acce-
sible que era, y francamente le encant6. Hay gente que se bloquea.”

22 Cleveland Foundation, Marketing the Arts in Cleveland: An in-Depth
Survey, Cleveland, Cleveland Foundation, 1985.
2 Baker y Maitland, op. cit., p. 6.
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PLAY MONEY EN CHICAGO

La League of Chicago Theaters ofrece certificados de regalo llamados
Play Money [que puede traducirse lo mismo como “dinero para obras
de teatro” que como “dinero para jugar”], que pueden hacerse efectivos
en 192 teatros asociados, validos durante un afio a partir de la fecha de
compra y que se venden, en denominaciones de 25 ddlares, en lineay en
los tres expendios de boletos con que cuenta la organizacion. Los anun-
cios de estos certificados que hace la liga promocionan: “Una propuesta
adecuada para amigos, parientes, clientes y empleados...” Los hoteles del
area de Chicago compran muchos certificados de Play Money para inclu-

irlos en los paquetes de fin de semana que ofrecen.

La consecuencia, para los comercializadores del arte, es que se
puede estimular la asistencia si se promueven ventas grupales entre
diversas comunidades, ofreciendo boletos de regalo con las inscrip-
ciones y estimulando la adquisicion de certificados de regalo.

Ciertas organizaciones ofrecen un boleto gratuito para una fun-
cién a quienes adquieren un nimero minimo de entradas para la
temporada. Esto propicia que los concurrentes pongan en contacto a
sus amigos con la organizacion y lo que ésta ofrece, al tiempo que les
obsequian entradas que recibieron de forma gratuita.

Los certificados o tarjetas de regalo pueden promoverse como
obsequios navidefios para parientes y amigos, empleados, colegas y
proveedores; como regalos para cumpleafios, aniversarios, bodas y
graduaciones, o simplemente como una manera de introducir a al-
guien a una manifestacion artistica, una organizacioén o un especta-
culo especifico. Pueden venderse en la taquilla de cada una de las or-
ganizaciones, por medio de la pagina electrénica de una agrupacion
profesional o de los consejos de arte de una ciudad, asi como en las
librerias y casas de musica de la ciudad que quieran cooperar. Las
tarjetas de regalo que se adquieren por medio de las organizaciones
participantes permiten que quienes las reciben seleccionen la orga-
nizacion y la funcién a la que desean asistir, y muchas veces una tar-
jeta sirve de incentivo para que la gente vaya a presentaciones a las
que de otra manera no hubiera ido. Es necesario recomendar a los
miembros del consejo y a otros voluntarios que vendan tarjetas de
regalo, y tal vez convenga contratar a un vendedor de medio tiem-
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po que las comercialice entre empresas locales, asociaciones de ex
alumnos y otras organizaciones.

Las tarjetas de regalo pueden venderse por la suma que elija la
persona que las adquiere, desde el costo de una sola funcién hasta la
suscripcion por toda una temporada.

Un tema tanto explicito como implicito en este capitulo es que la
decision de adquirir muchos tipos de productos, servicios y expe-
riencias forma parte de un proceso social. La comercializacion no es
una mera interaccién entre la organizacion y el comprador; involu-
cra también muchos intercambios de influencia e informacién entre
éste y las personas que forman parte de su red de amigos, parientes
y conocidos. En capitulos posteriores analizaré otros beneficios que
busca el puiblico actual y el potencial, de qué manera desarrollar una
promocion de boca en boca y otros acercamientos interpersonales
para atraer al piblico y derribar los obstaculos para la asistencia.
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