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Este manual tiene como objetivo poner al alcance de las
personas que gestionan los equipamientos culturales
municipales una metodologia, con un enfoque eminentemente
practico, que les permita desarrollar una audiencia, hacerla
crecer en amplitud, pero también en profundidad. En otras
palabras, aumentar la cantidad de publico, pero también

serle mas utiles y relevantes. Establecer con él mas relaciones

y relaciones mas intensas, provechosas para ambas partes.

A partir de la premisa que los gestores culturales municipales
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Presentacion

Os presentamos el Manual de desarrollo de audiencias. Desde la proximidad. Un instru-
mento que nos puede ayudar a conocer la audiencia de los equipamientos escénicos
y musicales y conseguir que crezca para llegar a mas publicos.

En la presentacion del Catdlogo 2020 de la Diputacion de Barcelona, como equipo de
gobierno, nos comprometimos a mostrar nuestra firmeza en la lucha contra el cambio
climatico y el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) marcados en la
Agenda 2030. Esa lucha implica dar un impulso a la cultura para que los municipios sean
creativos, educadores, solidarios y comprometidos con la salud; y por este motivo habla-
mos de desarrollo de audiencias. Porque consideramos la cultura y la participacién cul-
tural un agente de transformacion social. La cultura es un factor clave de bienestar, no
solo individual sino también colectivo, como tltimamente han evidenciado muchos
estudios. Por ello, ponemos al alcance de los gobiernos locales de la provincia, no tni-
camente recursos econémicos para ayudar a financiar el mantenimiento de las progra-
maciones profesionales estables de los equipamientos, sino también recursos técnicos
e instrumentos que ayuden a los responsables técnicos de cultura a orientar la misién y los
objetivos de las organizaciones culturales hacia el publico, situandolo en el centro, por-
que sin publico no hay hecho cultural.

Como gestores publicos tenemos la conviccidn, pero también la preocupacion, de garan-
tizar que los recursos de los que disponemos lleguen a la mayor parte de la poblacién, que
nadie se sienta excluido. Es necesaria la participacion de nuevos publicos para garantizar
la sostenibilidad de las instituciones, pero también apostamos por los servicios a las per-
sonas y por las politicas de igualdad y diversidad, de inclusion social y, para ello, es precisa
la participacion efectiva y amplia de la ciudadania en la cultura, y mas concretamente, en
los equipamientos escénicos municipales con los que contamos los municipios.

Esperamos, pues, que este Manual de desarrollo de audiencias os sea util, que os sirva
para conseguir que mas publico asista a los espectaculos o conciertos y, sobre todo, para
mejorar la relacion con los ciudadanos, que estos puedan pasar de visitantes o asistentes
a compartir vinculos y fortalecer los que mantienen con sus equipamientos de proximi-
dad. Como se lee en la «Introduccién», los equipamientos deben ser: «Centros de aten-
cion primaria cultural», el primer espacio de contacto (y el mas cémodo) con contenidos
culturales para la mayoria de ciudadanos.
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Finalmente, agradecemos a los ayuntamientos de Arenys de Mar, Cardedeu, Sant
Andreu de la Barca, Sant Joan Despi, Vilafranca del Penedes y Vilanova i la Geltra que
hayan querido participar en los Planes de Desarrollo de Audiencias, proyecto que ha ser-
vido de base para desarrollar las ideas que se exponen en el manual y que, con una valo-
racion de resultados muy positiva, nos han animado a compartirlo con todos vosotros.

JoAN CARLES GARCIA CANIZARES

Presidente delegado del Area de Cultura



Introduccion

Empezamos este texto con algunas puntualizaciones sobre la tematica del manual®
y sobre lo que puede esperarse de él para evitar confusiones y que el lector pueda deci-

dir con conocimiento de causa si seguir invirtiendo tiempo leyéndolo, o no.

Este texto es un manual

Con ello queremos decir dos cosas:

+ Que tiene un enfoque practico, o aun mejor, practicable. Un intento de poner negro
sobre blanco algunas de las ideas y experiencia adquiridas en teknecultura sobre de-
sarrollo de audiencias.

+ Quelo que presenta es una metodologia, un modo de actuar (hay otros), que bebe de
grandes referentes del marketing cultural, de Colbert y Cuadrado, Roger Tomlinson,
Tim Roberts, Eugene Carr, Michelle Paul o Jaume Colomer. Una receta con ideas de
marketing relacional, con generosas dosis de digitalizacién y datos, y algiin apunte
importado de Lean startup.’

Un manual de desarrollo de audiencias
Lo que queremos conseguir, el objetivo de la metodologia que presentamos, es desarro-
llar una audiencia.

Cuando decimos «desarrollar» queremos decir «hacer crecer». Pero no solo (o no exclu-
sivamente) en amplitud, también en profundidad. Queremos mas publicos, y también
queremos serles mas tutiles y relevantes. Queremos mds relaciones y relaciones mads inten-
sas y provechosas (para ambas partes).

Audiencias de proyectos culturales
Es un manual para gestores de proyectos culturales.

Y cuando hablamos de cultura y de su gestion, nos referimos a creaciones-presenta-
ciones-interpretaciones-actividades, que son pensadas-creadas-organizadas-producidas

1. Este texto fue redactado alo largo de 2019, por tanto, antes de la Covid-19. Sus ideas son plenamente vigentes,
y puede ser de gran ayuda para pensar el desarrollo de las audiencias con el soporte de una metodologia contras-
tada. Si antes ya era interesante repensar los proyectos poniendo en el centro al usuario, en la nueva normalidad
puede que vaya a ser imprescindible.

2. https.//es.wikipedia.org/wiki/Lean_startup
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por alguien para que sean disfrutadas-vistas-escuchadas y lleguen a ser contenidos com-
partidos con y por otras personas.

La cultura como concepto antropoldgico va mucho mas alla, es todo aquello que los
humanos crean y con lo que se relacionan. Aqui hablamos del subconjunto de la cultura
«gestionada», de como podemos aumentar el nimero de personas que se relacionan con
las actividades de cultura gestionadas y de cémo podemos mejorar esta relacion.

Para equipamientos municipales
Las ideas que expondremos son aplicables a cualquier proyecto cultural y, en general, pue-
den ser utiles para cualquier proyecto que sittie en el centro a sus usuarios. Pero en todo
momento tenemos una nota en la pantalla que nos recuerda que el destinatario final del texto
(que es también un encargo) es el gestor o gestora de un equipamiento cultural municipal.
Un equipamiento, por lo tanto, de proximidad, y con un impacto directo sobre su
entorno. «Centros de atencién primaria cultural», el primer espacio de contacto con
contenidos culturales (y mas préximo y comodo) para la mayoria de los ciudadanos.
Equipamientos de financiacién y servicio publico. Los dos reversos de una moneda
que implican:

+ Una orientacién hacia el ciudadano y el usuario por encima del resultado econémico.
«  Un marco de presupuestos restrictivos y de imposibilidad legal de déficits.

Todo ello, con equipos de pequenas dimensiones y amplias responsabilidades (también
mas alld del equipamiento) y que dejan poco espacio a la especializacion de roles, poco
tiempo para la formacion y la experimentacion, y pocos incentivos para el ensayo/error.
Pero con mucha burocracia, desde luego.

Es decir, si queremos mantener la promesa de practicabilidad citada en el primer punto
estaremos obligados a ser cuidadosos en los planteamientos. Debemos atarnos pesas a
los pies que los mantengan en el suelo, cerca del escenario y del vestibulo del teatro o audi-
torio. Con esta finalidad a menudo apostaremos por el «menos es mds», recordando que
lo bueno es enemigo de lo 6ptimo.

{Y funciona!
La mejor garantia para el lector de esta orientacion es que las ideas en las que nos basamos
se han llevado a la practica en los ayuntamientos de Vilafranca del Penedes, Sant Andreu
dela Barca, Vilanovaila Geltrd, Arenys de Mar, Sant Joan Despi y Cardedeu (que recibie-
ron el apoyo de la Diputacién), con una valoracién de resultados muy positiva, tanto por
parte de los propios ayuntamientos como por los técnicos de la Oficina de Difusién Artistica
de la Diputacién de Barcelona.
De manera que lo que presentamos aqui no es poco: «funciona». Y no solamente segiin
los que os lo explicamos, también segtin otros equipos de gestores culturales sobre el terreno.
Si este marco os parece interesante, clicad continuar y pasad pagina.



1. El marketing y la cultura

La relacion entre el marketing y la cultura siempre ha sido complicada.

[Si el lector tiene muy claras la utilidad y la necesidad de usar técnicas de
marketing en la gestion cultural, o no tiene ningun interés en una disquisicion
sobre la evolucion de la relacion convulsa entre los dos mundos, puede pasar al

apartado siguiente.]

El marketing nace en el mundo empresarial orientado al beneficio. Si tomamos una defi-
nicién canoénica como es la de uno de sus gurus, Philip Kotler, el marketing es el pro-
ceso por el cual las empresas crean valor para sus clientes con el propdsito de obtener
valor a cambio.?

A un gestor cultural, la simple idea de «reducir» una propuesta artistica a «un valor
intercambiable» ya le incomoda. Esta terminologia, y la filosofia que subyace, parece
ajena a la tradicion histérica de la gestion cultural. Mas todavia si estamos trabajando
en un proyecto publico. Y mas si cabe cuando el marketing nos propondra que la via
eficiente para maximizar el valor obtenido del intercambio pasa por conocer el mercado
y atender a sus necesidades.

Pero a pesar de que es cierto que el bien cultural tiene unas particularidades y una
fragilidad que no tienen otros, y que conviene tenerlo en cuenta, no lo es menos que el
marketing es una herramienta muy util para alcanzar la sostenibilidad y para mejorar
el impacto de cualquier proyecto destinado a unos usuarios. De manera que se ha incor-
porado paulatinamente a los curriculums formativos de la gestion cultural, ocupando

un espacio que antes se dedicaba exclusivamente a las materias de comunicacion.

1.1. El marketing transaccional

El marketing ha evolucionado.
En los inicios, el marketing se resumia en las 4 P: Product, Price, Promotion, Placement.*
Un proyecto/empresa debera definir la combinacién de productos, precios de venta,

3. Philip KoTLER y Gary ARMSTRONG. Principios del Marketing.
4. Jerome McCARTHY. Basic Marketing: A Managerial Approach.
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promociones y como los distribuye y llega a sus clientes de manera que el valor-beneficio
obtenido sea maximo.

Colbert y Cuadrado (2003) proponen una adaptacion a la realidad de gran parte de
los proyectos culturales, en los que el producto viene dado y forma parte de su esencia.
En estos casos, proponen definir un mix de precios, promocién y distribucién adecua-
dos para hacerlo sostenible (advirtiéndonos, desde luego, de que no siempre existe, o
encontraremos, la deseada solucion de la ecuacion).

Los propios autores distinguen las organizaciones culturales entre:

a) Las que tienen como objetivo final el arte (no pueden modificar el producto, la obra
creativa, para adaptarla a una demanda).

b) Las que, centradas en el mercado, tienen objetivos financieros (y el modelo tradicio-
nal de las 4P describira sin problemas su proceso de comercializacion).

Los equipamientos municipales se hallan en el caso (a), con alguna licencia de tipo (b)
por oportunidad o necesidad.

Podriamos decir que este es el planteamiento clasico del marketing cultural y, ya sea
con 3 o con 4 P, pone el foco en el producto, en el objeto a intercambiar, en este caso el
espectaculo en el escenario.

Para evaluar el grado de centralidad del producto en nuestro proyecto, podemos hacer
un breve test:

 ;El programador del equipamiento es su director? ;O el director es quien programa?

« ;Laorganizacion temporal del trabajo viene marcada por los inicios y finales de cada
programacion, ordenadas por temporadas?

» ;Laprimera tarea de la temporada es cerrar la programacion?

» ;La comunicacién se centra en la programacion?

« El primer indicador de resultados de la temporada son las entradas vendidas o la
ocupacion de la programacion?

Si habéis respondido afirmativamente a todas estas preguntas, vuestro proyecto esta
centrado en el producto. Y el marketing aplicado de forma mds o menos explicita, mas
0 menos consciente, probablemente seguira las pautas de Colbert.

La gestion de la temporada del equipamiento seguird, aproximadamente, un esquema
que se podria resumir en:

« Cerrar la programacion.

+ Definir el precio de los espectaculos.

« Planificar la comunicacién y promocion a través de varios canales.
+ Preparar la produccion técnica en la sala donde la presentaremos.

10
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Es decir, las 4 P; y, partiendo y pivotando de la primera, la programacion (Producto).

También puede ocurrir, porque estamos gestionando dentro de la administracion:

« Que no podamos hacer otra cosa que aplicar los precios publicos que fueron aproba-
dos meses atrds, e iguales para todos los espectaculos (porque cambiarlos implicaria
que tendrian que ser aprobados por el Pleno municipal).

» Que elaboremos unos contenidos de comunicacién con menos presupuesto que el
afo anterior.

» Que solo dispongamos de un espacio limitado de dimensiones y de prestaciones

técnicas.

Es decir, estaremos aplicando las ideas de Colbert, pero claramente limitados.

A este enfoque de marketing podemos llamarlo transaccional. El objetivo final es
conseguir intercambios de valor (transacciones, vender entradas) con un producto deter-
minado, ya sea para maximizar el beneficio o para alcanzar la sostenibilidad.

Si queremos evaluar en qué grado nuestro foco es transaccional, podemos responder

a las siguientes preguntas:

« ;El principal indicador de evaluacion de la programacién y de un espectaculo es la
ocupacién?

» ;Revisamos periodicamente el nimero de entradas vendidas de las proximas funciones?

« ;Si una funcién en un futuro inmediato presenta baja ocupacion, desde el equipo de

marketing y comunicacion se activan acciones e ideas per intentar vender mds entradas?

Si las respuestas son de nuevo afirmativas, confirmaremos que al foco en el producto le
acompaia coherentemente un enfoque de marketing transaccional.

Entonces... Bienvenido al club de la mayoria de gestores culturales (y de otros muchos
sectores) en Barcelona, en Catalufia, en Espafia y en el mundo occidental.

El enfoque y las metodologias transaccionales funcionan. El despliegue especifico
de los citados Colbert y Cuadrado es completo y robusto. Siguiendo sus pasos, pode-
mos sofisticar y mejorar nuestra estrategia, entender que nuestros clientes no son un
grupo homogéneo, segmentarlos, disefiar un mix para a cada segmento, mejorar resul-
tados y optimizar esfuerzos.’

Pero existe una vision alternativa (que no es, en absoluto, contradictoria o contra-
puesta), que recoge el impacto de la digitalizacién y se adapta muy bien a la idiosincra-
sia de los proyectos culturales, en especial a los de servicio publico, y concretamente a
los de proximidad. Se trata del enfoque relacional.

5. Para profundizar en esta linea:
- Francois CoLBERT, Manuel CUADRADO y otros. Marketing de las Artes y la Cultura.
- Jordi SELLAS y Jaume CoLoMER. Marqueting de les arts esceniques. Creacio i desenvolupament de publics.

11



Manual de desarrollo de audiencias

1.2. El marketing relacional

Si con el marketing transaccional queremos maximizar el valor del intercambio, con el
enfoque relacional el objetivo es generar relaciones sostenibles/rentables con los clientes.

Si con una estrategia transaccional el centro esta en el escenario, el cambio relacio-
nal orienta la mirada hacia la platea, donde se sientan las personas con quienes nos
relacionamos.

El cambio de 6ptica puede parecer simplemente pura retdrica, pero desencadena una
manera de pensar radicalmente distinta. Y, a pesar de que un plan de marketing de un
tipo u otro puedan presentar acciones idénticas o muy similares, aunque muchas de las
ideas y experiencia adquiridas con la practica transaccional sean perfectamente utiles
para el despliegue de una estrategia relacional, la diferencia en los objetivos lo cambiara
todo. Se trata de un giro conceptual de 180°. Si el objetivo era generar transacciones con
el intercambio de un producto, ahora el producto pasa a ser un medio; la transaccion,
la consecuencia, y el objetivo, una relacion satisfactoria con los usuarios.

1.2.1. El usuario en el centro

Si el foco esta en las relaciones y las relaciones se establecen con personas, el marketing
relacional orienta la organizacién en el usuario, lo coloca en el centro.

Para un espacio publico municipal orientarse al usuario es también orientarse a su
financiador indirecto, al cumplimiento de su funcién de servicio publico, a sus conciu-
dadanos. En este aspecto, por tanto, es un enfoque que se adapta muy bien a su realidad.

Las nuevas preguntas seran completamente distintas:

» ;Cudntos usuarios tiene el equipamiento?
+ ;Como se relacionan con éI?
+ ;De ddnde son?

+ ;Qué impacto tenemos en nuestro entorno?

Ya no nos preocupa si este viernes tendremos una ocupacion baja, ya no nos pregunta-
mos qué podemos hacer para vender mas entradas para una funcién. Ahora nos
preguntamos qué debemos hacer para llegar a mas gente, o a mas gente de unas deter-
minadas caracteristicas.

Parafraseando JFK lo resumiriamos diciendo que no nos preguntemos cémo obtener
valor de nuestros conciudadanos, preguntémonos cémo conseguir que ellos obtengan
el maximo valor de nuestro proyecto.

12
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1.2.2. Marketing relacional para un mundo relacional

Tenemos otra buena noticia. Las personas se relacionan entre si a través de lo que com-
parten y que, genéricamente, podemos denominar «contenidos».

Gestionar relaciones, trazar un plan para tener mas y mejores es, pues (en tltima ins-
tancia), gestionar contenidos. Y todo ello en un mundo cada vez mads relacional, en el
que nunca habia sido tan facil como hasta hoy crear, generar contenidos, difundirlos,
compartirlos, editarlos, o interactuar para crear otros nuevos de autoria colectiva.

;Qué es la cultura (aqui nos tomamos la licencia de apelar al concepto antropolo-
gico de cultura), sino este conjunto de contenidos? Es todo aquello en lo que los seres
humanos creen y aquello con lo que se relacionan, las visiones del mundo, los relatos
que nos ayudan a configurar nuestra propia vision de la realidad, las reflexiones de
otros que nos ayudan a conocernos a nosotros mismos o a desarrollarnos como indi-
viduos en un marco social.

;Y qué es un gestor cultural sino un gestor de contenidos? Los gestores culturales
realizamos esta funcion desde el principio de los tiempos, desde mucho antes de la era
digital e Internet. Nosotros ya trabajdbamos con intangibles que convocan a personas
diferentes en un espacio o a una conversaciéon comun para compartir y para que cada
cual realice su lectura individual y construir una visiéon conjunta de todas ellas. Desde
siempre ha sido esta nuestra tarea més esencial: hacer de intermediarios y facilitar el
contacto (y la relacién) entre creadores y espectadores, entre arte y ciudadania.

En otras palabras, para gestionar en este nuevo marco relacional, los gestores cultu-
rales llegamos con experiencia de serie. El ecosistema de instrumentos y técnicas a uti-
lizar nos serd mas familiar.

De modo que este enfoque relacional se adectia perfectamente a la gestion de un tea-

tro de proximidad. Encaja en el espacio y en el tiempo.

1.2.3. Un contenido para una comunidad y una comunidad para
un contenido

Un detalle de reflexion tedrica mas, el altimo.

Justamente, por todo lo que hemos dicho, la relacion de las personas con los contenidos
no es unidireccional. Ya no. Veinte afos atrds, el esquema tenia un emisor de conteni-
dos, unos canales para darlo a conocer, y un receptor para recibirlo, expectante. Ahora,
como hemos visto, el receptor entra en la conversacion. No solo porque nos deja un feed-
back voluntario o mds o menos consciente via cookie.® También porque lo puede reedi-
tar, hacer con €l su propia mezcla y redifundirlo. O puede influir o pretender influir
sobre el mensaje. Ya no es un simple espectador, ya no es un consumidor pasivo.

6. Una cookie es ese pequefio fragmento de informacion que identifica nuestra visita (no nominalmente, pero si
con diferente informacién asociada) a una web y que aceptamos cuando entramos y continuamos navegando.
https.//es.wikipedia.org/wiki/Cookie_(informatica)
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Ahora, la relacién es bidireccional. Tampoco se trata de una comunicacion de igual
aigual en todos los casos, no exageremos. Pero la comunidad alrededor de un contenido
estd mas empoderada. De hecho, justamente, uno de los objetivos de la estrategia de
marketing y un indicador de éxito puede ser empoderarla, y que se apropie del conte-
nido y lo modele como le plazca.

Es asi como ahora se conceptualizan las relaciones entre comunidades y marcas, es
asi como esperan los usuarios que funcione la relacion con todo tipo de servicios.
Evidentemente, es de este modo para los usuarios de un proyecto cultural, especialmente
si la proximidad facilita este empoderamiento y relacion horizontal.

En esta relacion bidireccional estamos obligados a escuchar y respetar la comunidad
al otro lado.

Ademas, debemos asumir que esta relacion es dindmica, evoluciona con el tiempo:

« Habra personas que entrardn en contacto con el proyecto y para ellas sera relevante,
mientras que a otras dejara de interesarles.

+ Toda relacion tendra un inicio, un crecimiento, un punto algido y, eventualmente,
una decaida y un final.

+ Con nuevos contenidos despertaremos el interés de nuevas audiencias, pero sin con-
tinuidad en nuestros contenidos la relacion sera efimera.

« Las personas con las que nos relacionamos en un momento determinado evoluciona-
ran en su momento vital y nos solicitardn otras propuestas o servicios, y si no somos

capaces de ofrecérselos se desvincularan de nosotros.

Un proyecto, con sus contenidos, definira una comunidad, la comunidad que tiene en
la actualidad y la que potencialmente podria tener. A la vez, una comunidad definira
e influira sobre el proyecto que le parezca relevante, en un didlogo continuo.

El marketing relacional, y en particular el disefio de un plan de audiencias, justa-
mente debe ayudarnos a gestionar este didlogo con armonia, alineando contenidos
y comunidad en un equilibrio sostenible y de largo recorrido en el tiempo.

1.2.4. En resumen
Este manual parte de la tesis siguiente:

« La cultura necesita las herramientas que proporciona el marketing.

« Elenfoque relacional del marketing es el que mejor se ajusta a la idiosincrasia cultu-
ral y, en especial, a proyectos de servicio publico y de proximidad.

+ Todo proyecto de difusion cultural se debe a una comunidad, a las personas que con
la compra de entradas aportan recursos para hacerla mas sostenible econémicamente
y que, todavia mds importante (especialmente para un equipamiento publico), utili-
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zandolo legitiman el proyecto y su relato. La comunidad de un proyecto de difusién
cultural es su razdén de ser; sin esta, el proyecto pierde todo el sentido y la sostenibi-
lidad, y tarde o temprano dejara de existir.

Desarrollar un proyecto no es otra cosa que desarrollar su comunidad, incrementar
el nimero de personas para las que es relevante, e incrementar esta relevancia.

Para desarrollar una comunidad necesitamos un plan, una estrategia de contenidos.
Los planes tienen que ser evaluables, y deben evaluarse si queremos evolucionar,

aprender y mejorar.
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LY 4

2. La mision

Queremos desarrollar una audiencia. Debemos hacerlo en un entorno cambiante, asu-
miendo que nuestra comunidad evolucionara en el tiempo. Necesitamos acotar hasta
donde podemos dejar volar la imaginacion, cuales son los limites y hasta donde podemos/
queremos ampliarlos o desplazarlos para llegar a nuevas audiencias sin traicionarnos, sin
dejar de ser el proyecto que somos (0 si, pero conscientes de la transformacion).

Precisamos un marco dentro del cual desarrollar nuestro proyecto, y este marco nos
lo proporcionard la misién definida en la estrategia de la organizacion.

2.1. Definicion de mision

En el diccionario, «misién» se define como obra o encargo que alguien tiene la obligacion
de cumplir. Aplicada en el contexto estratégico, la mision representa la identidad de la
organizacion en el presente y la orientacion para el futuro; vendria a ser su razén de ser.”

Aunque parezca facil, si ya habéis participado en algin proceso de reflexion estraté-
gica, sabréis que no lo es en absoluto.

Es tarea dificil si no queremos que quede en un mero brindis al sol politicamente
correcto. Y eso es justo lo que queremos evitar. Deseamos definir una misién real-
mente util, que nos pueda guiar cuando lo necesitemos. Si dudamos a la hora de pro-
gramar algun espectaculo, o de la idoneidad de un elemento de comunicacién, del
tono de una respuesta, de si aliarnos con un canal u otro, colaborar con algin otro
proyecto... la misién debe darnos una respuesta clara y univoca.

La mision es la funcion esencial del proyecto, lo que lo define y distingue. Marcara
sus fronteras y, también, nos dira cémo tendriamos que evaluarlo. También dard forma
de relato a nuestra comunicacién y sera el iman mas poderoso para nuestra comunidad.

Una buena mision se convertird en un motor que mueve y transforma en la direc-
cion deseada.

Una mision no creible o ambigua, no compartida o incoherente con los contenidos,
sera la base de un proyecto con mas dificultades para conectar con las audiencias.

Por ello, tiene todo el sentido dedicarle un apartado de este manual, y que las orga-
nizaciones dediquen tiempo a definirla y revisarla (y para evitar entrar en rutinas de

7. Luis Angel GUERRAs y José Emilio Navas, La direccién estratégica de la empresa.
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piloto automatico que nos llevan a repetir lo que ya haciamos, simplemente porque lo
haciamos asi, por pura inercia).

En tu caso, apreciado lector o lectora, ;tienes una mision suficientemente definida
para gestionar el equipamiento o el proyecto? ;Esta explicitamente escrita negro sobre
blanco, en las paredes de los pasillos del equipamiento, en algin documento accesible
para toda la organizacién? ;La conoce todo el equipo? ;Se comunica de alguna manera
a la comunidad? ;Los nuevos politicos son conscientes de que existe y cudl es, la han
asumido o matizado al encargarla? ;La mision es concreta y titil como marco de trabajo?
;Lo que propone estd vigente?

En caso afirmativo, podéis saltar al siguiente capitulo. Aqui, ahora proporcionaremos
algunas ideas y metodologias para la definicién de la mision. Tanto si sentimos la nece-
sidad de actualizarla, como si no tenemos, el primer paso en el desarrollo de las audien-
cias sera definir la misién.

2.1.1. Como definimos la mision

Definir una misién, ya lo comentamos, no es tarea facil.

Es interesante implicar a toda o gran parte de la organizacién. El propio proceso de
definicion realiza el trabajo de alineamiento. Implica muchas horas, y conviene revisarla
cada cierto tiempo para ajustarla al entorno y aprovechar nuevas ideas dentro de la orga-
nizacion. Pero atencion: sin obsesionarnos. Sabemos cuando empezamos un proceso
estratégico, pero no cuando acaba. Y en un mundo que evoluciona tan rapidamente,
dedicar meses a la reflexion estratégica intensa puede que no tenga ningtin sentido.

La mision debe responder a las cuestiones:

+ ;Qué hacemos?

+ ;Como lo hacemos?

« ;De qué recursos, de qué potencialidades disponemos?
+ ;Qué nos distingue?

+ ;A quién nos dirigimos?

Pero, por encima de todo, tiene que responder «;por qué?».® sPor qué la ciudad tiene en
este espacio un auditorio y no una plaza, una zona verde con parques infantiles o un
parking? ;Qué valores sostienen y se proyectan mas alla del edificio?

Es perfecto si definimos una gran mision, si buscamos un «universal», algun «todo»
con ambicién. Grandes misiones convocaran mas facilmente a buenos equipos y comu-
nidades comprometidas. Obviamente, con el limite del sentido comun, y en coherencia
con los recursos disponibles.

8. Simon Sinek explica de forma brillante el poder de partir del «por qué?» a la hora de comunicar un proyecto en
la conferencia que puede verse en: https.//www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_
action?language=ca
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Algunos ejemplos bésicos de mision, posibles puntos de partida para la reflexion en
un equipamiento hasta encontrar una definicién mas especifica y particular, podrian

ser, siempre concretando en un entorno:

 Garantizar que todo el mundo tenga contacto con la creacion artistica.

« Ser el proyecto/espacio referente para los amantes de una cierta disciplina artistica.
« Ser el espacio donde todas la comunidades desarrollen sus contenidos y se relacionen.
« Ser espacio de capacitacion, empoderamiento, expresion y contacto con la creacion

artistica.

En estas misiones, la comunidad a la que nos dirigimos tienen una posicién mas central.
También son mads concretas, acotadas a lo que realmente esta a nuestro alcance, evitando
de este modo paternalismos ilustrados. Pero no por ello son menos ambiciosas, buscamos
un impacto para todo el mundo. Delimitan y orientan el proyecto. Con esta direcciéon
sabremos por donde empezar a trabajar. Y también expresan un porqué y unos valores.

Cada misién definird una estrategia de contenidos y una comunidad completamente
distinta. Y, logicamente, también unos indicadores de evaluacion distintos.

Notemos también que algunas de estas misiones se distancian, se liberan de la dic-
tadura del espacio, del equipamiento fisico. El espacio puede convertirse en un instru-
mento mas, un recurso mas para alcanzar nuestros objetivos, pero no necesariamente
el centro a cuyo alrededor pivote todo el proyecto. Podemos salir mas alla de sus pare-
des e, incluso, extender nuestro impacto en una comunidad en el mas alld digital.
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3. La comunidad

La mision define, implicita o explicitamente, una comunidad. En el caso de un espacio
publico, esta puede ser muy amplia. Puede ser el conjunto de la ciudadania, con los retos
que ello conlleva; o puede que se acote a unos colectivos concretos o a una especializa-
cion determinada.

Incluso si nos dirigimos a todo el mundo, tenemos que ser conscientes de las limita-
ciones fisicas y temporales. Desde un solo equipamiento no dispondremos ni de sufi-
ciente oferta/propuestas, ni espacio, ni recursos para llegar a toda la sociedad.

Sinuestro proyecto esta especializado también debemos asumir que, del conjunto de
conciudadanos que vive cerca, inicamente una parte se va a sentir interpelada.

La mayoria de la sociedad no se interesa por el teatro, o la musica, o el cine, o las expo-
siciones. Esta es la fotografia que nos ofrecen con consistencia las encuestas de consumo
y habitos culturales.’

Sinos dirigimos a todo el mundo necesitaremos un proyecto con diferentes focos de
atraccion, diferentes propuestas de relacion, diferentes contenidos, con diferentes for-
matos y maneras de conectar con los publicos. Es imposible despertar atencion e interés
de todos solo con difusidon cultural, aunque sea muy amplia y ecléctica. Necesitamos
dosis de participacion, formacién o empoderamientos que den cabida a expresiones cul-
turales diversas (y con frecuencia dificiles de compaginar con sinergia, de ahi que la
especializacion en un ecosistema de servicio publico pueda ser una opcién oportuna).

Conviene tenerlo en cuenta, ser conscientes del contexto. No podemos sobrerrepresen-
tar en nuestro entorno los segmentos aficionados o interesados en lo que nosotros hace-
mos en el equipamiento, en muchas ocasiones, una disciplina artistica a la que hemos
llegado de forma vocacional o con gran pasion (y, en consecuencia, con poca objetividad
para determinar el interés que pueda suscitar al resto del mundo, muy probablemente).

Por tanto, tenemos que imaginar el conjunto de la ciudadania como una serie de cir-
culos concéntricos que, cuanto mas distantes estén del centro, menos interés tienen por
el equipamiento. Asumiendo que:

9. La encuesta mas extensa, destacada y que ha resistido las reducciones de presupuestos publicos dedicados
a cultura, manteniendo asi su continuidad a lo largo de los Ultimos afos, es la de habitos y practicas culturales en
Espafia que elabora el Ministerio de Cultura y Deporte. La Ultima edicién publicada, la de 2018-2019, es de rabiosa
vigencia en el momento de ediciéon de este manual. http.//www.culturaydeporte.gob.es/servicios-al-ciudadano/es-
tadisticas/cultura/mc/ehc/2018-2019/presentacion.html

Segun la encuesta, en el Ultimo afio, solamente un 30,1 % de los espafoles mayores de 15 afos asiste a algun
concierto de musica actual, un 24,5 % van al teatro, un 9,4 % a algun concierto de musica clasica, un 8 % a danza,
un 7,3 % asisten a un espectaculo de circo o un 3,3 % han ido a la dpera.
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+ Seguramente, a una parte nunca vamos a despertarle interés por lo que difundimos.
« Otra parte seran usuarios potenciales.
+ Una tercera la formaran los usuarios que se conecten.

Si queremos llegar a las partes de la sociedad mas alejadas de esta diana, necesitaremos
otros focos emisores con circulos concéntricos que consigan cubrir una superficie mayor.
Nuestro objetivo sera mas facil de alcanzar desde un ecosistema, desde todo el ayunta-
miento (o desde una red mancomunada de ayuntamientos y equipamientos cercanos),
que desde un equipamiento individual.

Ademas, debemos tener en cuenta que la audiencia conectada no es homogénea, no
todo el mundo se relacionard con el equipamiento de la misma manera. Para algunos,
sera el teatro del pueblo que no ha pisado nunca; para otros, el espacio del ayuntamiento
donde se celebran las fiestas de final de curso de los hijos o nietos; para otros, alli donde
vieron a un artista famoso afos atras; para otros, la sala donde van a ver teatro de vez
en cuando; para otros, serd el equipamiento donde mas teatro consume, quizas exclusi-
vamente, y ain habra otras personas para las que sera un espacio vital donde han tenido
experiencias inolvidables y donde coinciden con gente proxima.

La diana a la que ya hemos hecho referencia nos ayuda a representarlo visualmente:

Figura 1. Equipamientos como focos emisores de cultura que convocan y concentran una
comunidad a su alrededor

Varios equipamientos o proyectos que de forma coordinada
ensanchan las audiencias culturales del municipio.
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3.1. La comunidad del equipamiento

Nos centramos ahora en la diana de un equipamiento.

Desarrollar una audiencia es hacer que crezcan los circulos de la diana, todos ellos.
Llegar a mas publicos, mejorar el impacto en los que ya tenemos. En la frontera mas
exterior, el objetivo serd llegar a mds personas y, en los circulos interiores, incrementar
la intensidad y la calidad de la relacién con los usuarios existentes.

Figura 2. Desarrollar la audiencia es conseguir que aumenten los didametros
de cada circulo

Este desarrollo sera siempre gradual. Podemos encontrarnos cualquier situacion ya que
en todo conjunto de datos aparecen anomalias, pero lo mas esperable es que un usuario
que llega al estadio de mayor relacién, lo haga pasando por todos los anteriores.

Acabamos de definir un embudo (un funnel, en terminologia de marketing digital),
en el que esperamos un progreso fase a fase, asumiendo que a cada salto de fase perde-
mos un porcentaje de usuarios. Légicamente, tenemos y tendremos menos usuarios en
la cuspide de la relaciéon y mas en la fase inicial.

Un plan para desarrollar audiencias es un plan para alimentar este embudo. La fide-
lidad es la variable que proponemos para definir la profundidad de nuestro embudo.
Los clientes mas vinculados al proyecto seran también los mas fieles.

Asociar el progreso a la fidelidad nos ayuda a entender nuestro objetivo, a medir
nuestros avances y, a la vez, a consolidar el crecimiento de la comunidad. Un usuario
mas fiel también es un usuario que con mds probabilidad se va a mantener vinculado
al proyecto en el futuro.
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Figura 3. Embudo de conversiéon como esquema para representar el desarrollo
de la audiencia

+ PUBLICOS

NOIOV13d +

3.2. Segmentar

Segmentar es una tdctica bdsica en cualquier estrategia de marketing. Es la consecuen-
cia légica de asumir que tenemos diferentes tipos de publicos. Personas que esperan
cosas diferentes del proyecto, personas que responden de manera diferente a sus pro-
puestas y contenidos.

Necesitamos entender estas diferencias y como articulamos diferentes grupos (seg-
mentos). El objetivo final es tratar de manera distinta a cada grupo, adaptandonos a sus
intereses y necesidades, en un esfuerzo para personalizar la relacién entre proyecto
y usuario.

Pero una cosa es tener clara la teoria y otra, su aplicaciéon practica. Segmentar una
audiencia no es del todo evidente (y hacerlo con una audiencia potencial todavia menos,
como veremos). No lo era especialmente hace cinco o diez afios, antes de la aparicion de
los sistemas de venta de entradas que nos dan acceso a un gran volumen de datos y nos
permiten identificar y conocer al usuario. Y es, probablemente, la propuesta metodolé-
gica mas dificil de implementar de todas las que expondremos en este manual.

Un segmento es un grupo de personas similares entre si, pero diferentes del resto en
alguna caracteristica. Para que este segmento tenga sentido en nuestra estrategia de mar-
keting, es necesario que esta caracteristica sea util, nos sirva de palanca para un trata-
miento diferenciado.

Podriamos separar a nuestros publicos entre altos y bajos, para ejemplificar con un
absurdo, pero esta variable no nos aporta ningtin argumento de diferenciacion util por
mas descriptivo que sea, excepto que nos interese colocar puertas de acceso de distin-
tas alturas.
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3.2.1. Hacerlo de manera sostenible

El otro condicionamiento fundamental es la sostenibilidad. Segmentar es costoso. No
unicamente implica analizar y reflexionar, dedicarle un tiempo y recursos. Necesariamente
incrementa el coste de implementacién de las estrategias, que ya no serd una, sino varias.
El sobrecoste tiene que ser inferior al beneficio que nos aporte el esfuerzo.

Segmentar implica adaptar la propuesta a distintos intereses, implica, por lo tanto,
llegar mas y/o mejor a mas audiencias. No hay duda, pues, de los beneficios en términos
de consecucion de objetivos o de crecimiento del impacto. Pero los resultados solo seran
evidentes a medio y largo plazo, acumulativamente y de dificil evaluacion.*

De manera que es necesario un primer acto de fe, basado y modulado por el sentido
comun.

En este sentido, vale la pena desarrollar cualquier estrategia de segmentacion de
manera gradual, sofisticarla en la medida que observemos beneficios y que seamos capa-
ces de optimizar los costes de implementacion.

3.3. Segmentacion de publicos

Existen muchas maneras de dividir-segmentar el conjunto de personas que conforman
la audiencia, pero si buscamos la maxima utilidad y sostenibilidad, en un equipamiento
cultural con una programacion diversa y continuada, hay una que es fundamental.
De hecho, ya la hemos apuntado en el apartado anterior, en la descripcion del embudo
de conversion. Segmentaremos por fidelidad.

En la descripcion del embudo, ha bastado con el sentido comun para explicar que la
relacion con un cliente pasa por distintas fases. En una misma audiencia encontramos
clientes en los estadios iniciales de su relacion con el proyecto, con escasos y débiles con-
tactos, y segmentos mas fieles, en estadios avanzados y con todo un curriculum de inte-
racciones con el proyecto.

Por fidelidad entendemos, basicamente, probabilidad de retorno. El publico fiel es el
que mantiene una relacion intensa y satisfactoria con el proyecto: lo utiliza, se relaciona
con él, comparte contenidos y experiencias y, por lo tanto, es de esperar (con una cierta
probabilidad de acierto) que se va a mantener atento y en relacion en el futuro (al menos,
durante el futuro préximo).

Es decir, con la fidelidad queremos describir una vinculacién presente y futura, publi-
cos actuales satisfechos y con ganas de volver, el Santo Grial de toda estrategia relacional.

Pero la fidelidad no es una variable directa, nadie rellena en su ficha cudles son los
valores de su fidelidad. Debemos estimarla a partir de los datos directos que si dispone-
mos del cliente.

10. Los resultados son siempre multifactoriales, sera dificil (no imposible, utilizando test A/B) aislar la suma de la
segmentacion en el resultado final.
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De los publicos contamos con datos,'* cuando menos de una parte de ellos. Tenemos
datos de los clientes, las personas que compran las entradas. En general, no tene-
mos los datos de las personas que les acompanan (en el caso que compren mas de una
entrada), pero podemos considerar a los clientes nuestros contactos, nuestros enlaces,
con el conjunto de los espectadores.

3.3.1. El modelo basico e inexcusable

Estimaremos la fidelidad utilizando el modelo RFM."?

Se trata de un modelo ideado y altamente contrastado en otros sectores y por todos
los analisis de datos que hemos podido realizar en teknecultura, o que hemos podido
conocer por otros expertos en datos en Reino Unido, EEUU o Nueva Zelanda. Las mate-
maticas pueden demostrar que la probabilidad de que un cliente vuelva a comprar estd
relacionada con la frecuencia de compra anterior, el nimero de veces que ha comprado.
Una persona que ha comprado en una tienda en seis ocasiones es mucho mas probable
que vuelva a hacerlo que otra que lo ha hecho tres veces, una o ninguna.

Mas probable significa mas probable. Habra clientes de frecuencias altas que no regre-
sarany clientes de frecuencias bajas que si lo haran. Simplemente, habra menos clientes
que se comporten de esta manera que de la manera alternativa esperada. De igual modo,
vemos que es mas probable que nos vuelva a visitar alguien que nos visit6 hace poco que
quien no viene desde hace anos.

Si cruzamos ambas variables, la frecuencia y el tiempo que hace que no nos visitan
(recency en inglés, la R del modelo), crearemos un modelo sencillo y sélido para prever
la probabilidad de retorno.

En los sectores orientados a resultados econdmicos afiaden una tercera variable para
segmentar: el valor monetario. No solo porque también suma correlacién a retorno en algu-
nos casos, sino, ademas, porque el resultado informa del interés econdmico del segmento.

Para hacernos una idea concreta: si llamamos a nuestra compaiifa de seguros, o ala de
telecomunicaciones, o al supermercado donde compramos habitualmente (y del que tene-
mos una tarjeta de fidelizacion) para presentar una queja, es probable que quien nos atienda
disponga de una pantalla en la que un software (seguramente un CRM Customer Relationship
Management,"” del que hablaremos en el apartado de herramientas) le va a permitir ver

11. Si no disponemos de datos de los clientes, si no disponemos de sistema de ticketing que nos los facilite, po-
demos pasar por el capitulo del manual dedicado a las herramientas y veremos que esta es la primera y mas fun-
damental, la méas necesaria para implementar y evaluar una estrategia de desarrollo de audiencias. O podemos
empezar a buscar entre los diferentes proveedores disponibles el que nos haga la propuesta mas adaptada a
nuestras necesidades. Mientras, podéis saltaros este punto e ir directamente a la segmentacion de no clientes,
donde los datos son muy interesantes, pero no tan fundamentales.

12. Recency — Frequency — Monetary Value
https://en.wikipedia.org/wiki/RFM_(customer_value)

13. Un CRM (Customer Relationship Management) o gestor de relacion con clientes es un software destinado a
gestionar la informacion de los clientes (0, por extension, los contactos) de empresas u otros tipos de organizaciones.
En un CRM se registra la informacion de los clientes/contactos, a nivel individual y de organizacion, y sus interrela-
ciones. La informacion gestionada puede utilizarse con finalidades de marketing, comerciales, operacionales.
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informacion sobre nosotros y, de forma destacada, a qué segmento RFM pertenecemos.
En funcion del segmento del que formemos parte, querran compensarnos mas o menos:
si nos ofrecen un teléfono ultimo modelo somos vips (y han calculado que si nos retienen,
alolargo de lo que atin va a durar nuestra relacion obtendran de nosotros un valor eco-
némico superior al coste del terminal).

En nuestro caso, el de los equipamientos municipales, podemos eliminar esta tercera
variable. En primer lugar, porque como instituciones ptblicas la variable de servicio pasa
por delante de la meramente econémica, pero también porque, de hecho, las diferencias
de valor econdmico entre nuestros clientes vendran determinadas, en general, por las
otras dos variables (es decir, las veces que nos han comprado y cuanto tiempo hace de
la ultima vez), y no tanto por los productos que nos hayan comprado, ya que la diversi-
dad de productos de los que disponemos no presentara las enormes diferencias que si
tienen otros sectores. Determinados equipamientos con programaciones muy diversas
en caracteristicas y precios se podrian plantear incorporar la variable monetaria, pero
seguramente no es una palanca central, siendo como son espacios publicos.

Si superponemos a los circulos concéntricos de la comunidad esas dos variables, fre-
cuencia y tiempo que hace que no nos visitan (recency), de manera que en el epicentro
la frecuencia seria maxima y el tiempo desde la tltima visita seria minimo, podemos
representar la fidelidad como un eje que crece en direccion al centro.

Figura 4. Representacion de la fidelidad evaluada en base a frecuencia y ultima visita

Publicos

Aousoal -

+ frequency

Cuanto mas nos aproximamos al vértice inferior derecho, méas probabilidades de retorno, mas fidelidad.

25



Manual de desarrollo de audiencias

3.3.2. Principiantes, activos y fieles

Sin embargo, mientras que la frecuencia es una variable facil de conseguir o calcular, el
tiempo desde de la ultima visita puede implicar mayor dificultad. Para aproximarnos
de forma mds practicable proponemos una simplificacién. Podemos calcular las frecuen-
cias en la temporada (o afio o ultimos 365 dias) actual y en la temporada anterior," dos
métricas faciles de calcular que, combinadas, nos informan implicitamente de la fre-
cuencia que algunos clientes no tienen en el presente, de cuanto hace que no nos visitan.
Hemos hallado la manera alternativa de describir esta dificultad basada en la intensidad
y la continuidad de la relacién, mas practicable.

Si cruzamos las dos variables en una matriz, el resultado sera una tabla en la que cada
celda o cuadrante resultante sera un segmento con frecuencias en los dos tltimos periodos.

Figura 5. Matriz de frecuencias

Periodo inmediatamente anterior

Visitas 0 1 2 >3

© 0
: J A J A J J
=1
17} . . N N
©
(<) 1
°
.9 J A J A J J
E N O N O N N
o 2

>3

Esta matriz puede tener cuantas filas o columnas queramos y podemos tratar cada celda
como un segmento especifico o agruparlos hasta crear el nimero de segmentos que que-
ramos o podamos gestionar.

Las fronteras entre segmentos seran diferentes en funcion del proyecto y en funcién
del numero de segmentos deseados. En este sentido, si debemos tener en cuenta que no
todas las frecuencias son igualmente significativas. Evidentemente, la frecuencia 0, la
no asistencia, es claramente diferente del resto. Pero también lo es la frecuencia 1: los
usuarios de una tnica visita son claramente diferentes de los que tienen un minimo de
«reincidencia». A partir de aqui, el significado en términos cualitativos de la relaciéon
que llevan implicitas las frecuencias se mitigan y pueden variar mucho de un proyecto
a otro. Proyectos especificos o de dimensiones suficientemente grandes deberian reali-
zar un analisis detallado para definir segmentos ad hoc.

14. Sofisticandolo un poco, para ciertos equipamientos puede ser también interesante trabajar calculando las fre-
cuencias en periodos idénticos, los ultimos 365 dias y los anteriores, por ejemplo.
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Como modelo basico y de aplicacién genérica, proponemos un modelo que divida al
publico del ultimo afio en tres segmentos, de poca a mucha fidelidad, con un rango inter-
medio, y tres segmentos mas de clientes que no compraron en el ultimo afio pero si lo
hicieron anteriormente con diferentes intensidades:

Figura 6. Matriz de segmentacion por fidelidad para equipamientos de difusion cultural

Periodo inmediatamente anterior

Visitas 0 ‘ 1 ‘ ‘ 2 ‘ ‘ >3 ‘

E O EXCIiente -
a2
o
©
2
)

u 2
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Un modelo simplificado para poner en practica la segmentacion en proyectos de dimen-
sién o recursos menores podria ser:

Figura 7. Matriz de segmentacion por fidelidad simplificada

Periodo inmediatamente anterior

Visitas

21

La segmentacion mads basica entre clientes nuevos y no nuevos, los clientes que entran
por primera vez al equipamiento y el resto, es inexcusable si queremos tratar de perso-
nalizar un minimo a nuestros publicos.

El resultado de esta propuesta son dos o tres segmentos de publicos en funcién de la
dimensién del equipamiento (de su audiencia) y de la ambicion de la estrategia.

El peso de cada segmento sera distinto en cada equipamiento. Pero en el caso de los
equipamientos de proximidad, en general (por no decir siempre), el segmento mayori-
tario sera el de los principiantes, seguido por los activos y por los fieles (que seran el

o
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grupo minoritario). Sin embargo, en términos de clientes, entradas o ingresos, es muy
plausible que la proporcion se invierta y sean los fieles los que aporten un mayor por-
centaje de entradas e ingresos.

Grafico 1. Porcentaje de clientes identificados y porcentaje de entradas por segmento
fidelidad. Atrium Viladecans temporada 18/19

clientes 21% 7%

entradas 2204 40%

principiante @ activo O fiel

Elaboracién propia. Difusion autorizada por Atrium Viladecans.

El calculo del porcentaje de retorno de cada segmento confirma las hipétesis y valida
utilizar las frecuencias de los dos periodos como base para estimar la fidelidad de los
publicos. Mientras que entre el 10 y el 20 % de los clientes principiantes volveran a la
siguiente temporada, entre los fieles lo haran el 50-60 %. Estos porcentajes, tanto el peso
de cada segmento como sus probabilidades de retorno, son muy estables y evolucionan
muy lentamente a lo largo del tiempo. Contribuir a una evolucion positiva de estos seg-
mentos es, en definitiva, el principal objetivo del plan de desarrollo de audiencias:

» Incrementar el nimero de usuarios de cada segmento.
» Incrementar el porcentaje de clientes de cada segmento que nos vuelve a visitar.

Si se producen los dos incrementos, los circulos concéntricos se ensanchan, y lo hacen

con mas fuerza los circulos internos, ya que, a cada vuelta, el usuario avanza un paso en
su camino hacia el centro de la comunidad, hacia la fidelidad.
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3.3.3. Segmentos que son diferentes

Mas alla de la variable a partir de la cual hemos decidido separar la audiencia, necesita-
mos otros factores que nos describan y distingan los segmentos, que nos den pistas sobre
diferentes necesidades, que nos ayuden a definir acciones y contenidos personalizables.

Y, efectivamente, cuando analizamos sus patrones, preferencias o aspectos demogra-
ficos, observamos factores y variables que ayudan a entender qué distintos son los
momentos vitales e intereses de los diferentes segmentos, evidenciando que se encuen-
tran en diferentes fases de relaciéon con el proyecto.

Por ejemplo, la media de edad sera mas alta entre fieles que entre principiantes. Las dis-
tribuciones por edad tendran marcadas diferencias.

Grafico 2. Distribucion por edades de los segmentos de fidelidad.
Atrium Viladecans temporada 18/19

25
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principiante activo O fiel

Elaboracién propia. Difusion autorizada por Atrium Viladecans.

Veremos la proximidad también asociada a la fidelidad, aunque en este caso la propia

localizacion del equipamiento sera un factor con influencia.
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Grafico 3. Porcentaje de clientes locales sobre el total de clientes de cada segmento
de fidelidad. Atrium Viladecans temporada 18/19
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Elaboracién propia. Difusion autorizada por Atrium Viladecans.

Con lo que respecta a los patrones de compra, también se observan diferencias. En gene-
ral, los fieles, las personas mas vinculadas al proyecto, estaran mas atentos al conjunto
de la programacion y, convencidos de que desearan asistir a algin espectaculo, seran los
primeros en comprar; compraran con anticipacion. A la vez, seran también los fieles
los que tendran mayor propension a comprar a ultima hora; seran los que tienen ten-
dencia a improvisar y a asistir a un espectaculo que no entraba en sus planes si disponen
de tiempo o reciben alguna oferta, por ejemplo. Lejos de ser contradictorio, la distribu-
cion de los segmentos en funcién de su tiempo de anticipacién muestra cémo hay mas
fieles que compran con altas y bajas anticipaciones.

También hemos observado indicios de una mayor sensibilidad al precio entre los fie-
les. Al menos, podemos ver que compran a un precio por entrada inferior a la media,
y realizan mas compras con algtn tipo de promocién. Podria parecer contrario a la
intuicion. Es un indicio que va contra el prejuicio segtn el cual los clientes habituales,
mas interesados, estaran dispuestos a gastar mas. Pero silo pensamos bien, es muy logico:
quieren distribuir el mayor gasto en una mayor frecuencia, con mas experiencias, de
modo que a cada compra son mas sensibles y estin mas interesados en las promociones.
En cambio, los clientes nuevos interesados, con habitos culturales més distanciados en
el tiempo, concentran mas disponibilidad en menos ocasiones y alta motivacion.
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Grafico 4. Gasto medio por entrada y gasto medio por temporada.
Atrium Viladecans temporada 18/19
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Elaboracién propia. Difusion autorizada por Atrium Viladecans.

Todas estas diferencias entre segmentos (y similitudes entre los miembros que los inte-
gran) se manifiestan de modo diverso en cada equipamiento. Aqui hemos expuesto algu-
nas de las maneras que, observadas en distintos espacios, parecen patrones de consumo
bastante generales, pero que convendra contrastar en un nuevo equipamiento en con-
creto (con datos y analisis) siempre que sea posible.

Como podéis imaginar, esta segmentacion es una mina de informacién, que nos
ofrece multiples palancas que permitiran diferenciar la estrategia de marketing. En otras
palabras, palancas que nos ayudaran a tratar de maneras distintas a personas distintas
y, probablemente, seran maneras mas adaptadas a sus intereses.

3.3.4. Mas sofisticacion

Sobre esta base podemos afnadir capas de sofisticacion. Podemos incorporar la variable
monetaria que antes hemos obviado, dependiendo del proyecto. Podemos afiadir variables
cualitativas, el tipo de contenidos que prefieren. Sin embargo, las clasicas segmentacio-
nes guiadas por el sentido comin —“si acudié a ver a A le interesa A”— tienen limita-
ciones. El consumo cultural habitualmente es mds ecléctico de lo que nos imaginamos,
y quizas, después de ver a A, lo que mas puede interesar a un usuario es ver cualquier
cosa excepto A, o en el caso querer ver a A preferird disfrutar la experiencia en otro espa-
cio. Pensemos en nosotros mismos después de visitar un restaurante por primera vez
y quedar satisfechos con su paella. ;Es la paella el principal argumento para volver?
Podria ser, si se trata de un espacio especializado, si somos fans de la paella... pero lo
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mas normal es que si queremos paella aprovechemos para vivir la experiencia en un
espacio nuevo y que descubrir una nueva especialidad sea el mejor incentivo para repe-
tir en el primer restaurante.

Los equipamientos culturales municipales estan al servido de un rango amplio de
poblacién, normalmente no pueden especializarse demasiado ni pueden concentrarse en
nichos, aunque existan claramente y puntualmente puedan ser un segmento a recurrir.

Podemos anadir otras variables de patrones de consumo, demograficas... y mezclar-
las todas con modelos matematicos complejos (mineria de datos o Machine learning para
realizar clusterizaciones o clasificaciones). Cada proyecto puede crear su mix en funcién
de cdmo sea su audiencia y su estrategia de contenidos.

Necesitaremos una gran comunidad, muchos datos y un modelo muy acertado para
mejorar los resultados que podemos obtener con una simple segmentacion basada en la
fidelidad como la que hemos explicado. Y no podemos olvidar que sumar capas de seg-
mentacion, campanas y sofisticacion incrementa el trabajo y, por lo tanto, también debe
incrementar resultados (y hacerlo debe estar a nuestro alcance, en recursos y tiempo
disponible).

3.3.5. Los limites de toda segmentacion

Cualquier segmentacion es una simplificacion. No solo porque en esta aplicacion practica
estemos teniendo en cuenta unicamente la dimension cliente de las personas segmenta-
das, que también.

No podemos olvidar que los datos de los que disponemos son parciales, incompletos,
unicamente de la persona que compra (y no de las que le acompaiian) y de su compra.
Por lo tanto, nuestra descripcion de la realidad solo podra ser una aproximacion heu-
ristica, es decir, simplificadora. Sobreestimamos el poder explicativo y diferenciador de
unas determinadas variables. La realidad es mucho mas compleja.

La realidad es inaprehensible, nunca conseguiremos conocer suficientemente a nues-
tra audiencia, las personas que la conforman. No podremos personalizar por cada miem-
bro de la comunidad una propuesta adecuada y tnica, simplemente porque no existe.

Como espectadores culturales todos somos poliédricos y cambiantes. Nuestros gus-
tos pueden variar en funcidon de nuestro estado de animo, del momento del dia, del dia
de la semana, o de las ultimas experiencias. De manera que segmentando no vamos a
describir la realidad. No se trata de un estudio socioldgico sobre gustos e intereses cul-
turales de nuestros usuarios, es solo una simplificacién util.

No todos los usuarios de un segmento responderan como esperamos, Unicamente
aspiramos a que lo haga una gran parte.

Como simil, debemos imaginar que las imagenes que obtenemos de los analisis de
segmentacion son borrosas, de baja resolucion. Las hemos sacado de lejos, con un teleob-

jetivo en movimiento. Podemos conseguir una foto con mas luz, un objetivo de mas
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calidad y un disparador, pero aun asi hay una frontera de incertidumbre que ni tan solo
depende de las herramientas ni de la habilidad que tengamos para hacer la foto.

Si queremos imagenes de nuestros protagonistas, si queremos impactarles con algiin
mensaje, tendremos que dejar la cdmara orientada, utilizar un gran angular y dispa-
rar algunas fotos confiando que con el conjunto aseguraremos captar la atencion de
sus fotones.

Dicho de otro modo, cuando creemos que un individuo pertenece al segmento A, no
podemos olvidar que es una aproximacién y es imposible estar seguros de que es o
sea completamente acertada (seguramente, ni el propio individuo podria decirlo).
Cuando consideramos que un individuo presenta las caracteristicas del segmento A,
estamos pensando que probablemente apreciara que le traten como tal.

En términos practicos, pues, por prudencia, decidir unos contenidos o una estrategia
para cada segmento no es un tema de seleccion, sino de priorizacién. Si apostamos por
unos mas especificos para el segmento A, no les informaremos solo de esos, simplemente
seran los primeros en recibir las propuestas y de forma mas destacada.

No vamos a apostarlo todo al rojo-14 en la ruleta, vamos a concentrar alli mas fichas,
pero nos guardaremos algunas para colocar cerca del rojo-14, también con contenidos.

3.4. Segmentacion de no publicos

Si nuestro conocimiento de los publicos es aproximado, jimaginemos cémo va a ser el
de los no publicos! El problema ahora no es que nuestra foto haya salido borrosa, es que
no tenemos. Es decir, segmentar no publicos es ain mas dificil, y todavia mds hacerlo
con eficiencia.

No publicos hay muchisimos.

Sabemos, por las encuestas de consumo que ya hemos citado,' que fuera hay mas
gente no interesada en lo que hacemos que gente potencialmente usuaria. La principal
razén por la que algunos de nuestros conciudadanos no participan en nuestras activi-
dades culturales es porque no les interesa. Puede costar asumirlo, pero las mismas encues-
tas que nos informan del porcentaje de asistencia (inferior al que no gustaria) también
nos indican algunos porqués.

15. http://www.culturaydeporte.gob.es/servicios-al-ciudadano/estadisticas/cultura/mc/ehc/2018-2019/
presentacion.html|
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Grafico 5. Porcentaje de personas encuestadas segun los motivos principales
por los cuales van o no van mas veces al teatro
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Fuente: Encuesta de Habitos y Practicas Culturales 2018-2019.

Podemos agrupar las dos principales argumentaciones en una, la falta de interés."°

Afrontar el reto de despertar interés por la actividad de difusion cultural desde un
solo equipamiento serfa como enviar una nave a luchar contra los elementos. Para ganar
esta batalla necesitariamos los esfuerzos concertados de muchos centros, administra-
ciones, personas preocupadas en la sociedad, artistas, empresas... y, antes, alguna reflexion
critica sobre lo que hacemos y el porqué de esta desconexion con grandes grupos de
nuestra sociedad.

Mientras elaboramos o llega este gran plan para reconectar o conectar la cultura
institucional con la sociedad, y aplicando el principio de pragmatismo del manual, nos
centraremos ahora en el resto, en los que, de entrada, si podrian tener interés en nues-

tro proyecto.

16. No vamos a extendernos aqui en un debate interesante y complejo, pero la falta de interés no es por la cultura
en si, es por las propuestas culturales institucionales.

El bagaje de culturizacion que acumulan —su mochila cultural, podriamos denominarlo—-, alimentado en los colegios,
institutos, y sobre todo, en el entorno y la familia, los conecta y hace que se interesen por otras expresiones culturales.
Nadie vive sin cultura.

Coémo acercar o dar cabida en las instituciones a estas «otras» expresiones culturales y a la vez como permeabi-
lizarlas para que se relacionen con un canon de sabiduria que las instituciones culturales quieren preservar y difundir
serfa como un Santo Grial perseguido por interesantes politicas, proyectos y experimentos...

Pero hemos prometido no extendernos.
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3.4.1. Palancas

Descartados los que, en un principio, no tienen interés/no son usuarios potenciales por
falta de interés, el resto, si tienen... ;por qué no han visitado aun el espacio? ;Cudles son
las principales barreras de acceso al equipamiento? ;Cémo afectan los diferentes secto-
res demograficos o territoriales o de otro tipo?

Podemos definir segmentos de no publicos como combinaciones de barreras y carac-
teristicas, basaindonos en la intuicién y, si podemos, en alguna encuesta que la corrobore:

« J6venes estudiantes que no se nos acercan por una barrera econémica.

+ Gente mayor con dificultades auditivas y limitaciones de movilidad y horarios.

» Familias con hijos menores a cargo con limitaciones de tiempo y autonomia.

« Parejasy grupos de adultos de localidades vecinas mas lejanas, sin transporte publi-
co y con limitaciones de aparcamiento.

Estos perfiles son aproximaciones simples, pero practicables. En su propia definicion
tienen escritas acciones especificamente pensadas para superar las barreras y facilitarles
el acceso. Debemos ser conscientes de sus limitaciones. Nuestra intuicion dificilmente
estara libre de prejuicios, y la combinacion de barreras define un grupo que continta
siendo heterogéneo en términos de habitos culturales e intereses. Pueden ser un punto
de partida, que podemos hacer evolucionar a base de ensayo-error y complementar con

encuestas, conversaciones y otras formas de conocerlos mejor.
3.4.2. Perfiles de consumo cultural

Si queremos una definicién mas precisa y de mas resolucioén de los perfiles de consumi-
dores culturales que tenemos cerca, tendremos que realizar un estudio de mercado.
O podemos tomar como referencia estudios socioldgicos y de habitos y practicas culturales
yarealizados en nuestro entorno, leyéndolos con prudencia, porque, légicamente, alguna
diferencia habra con nuestra realidad mas proxima.

Citaremos dos estudios especializados y referenciales:

« Los Culture Segments, los ocho segmentos definidos por la consultora Morris Har-
greaves McIntyre."”
Se trata de ocho perfiles de consumo/participacion cultural observados a nivel inter-
nacional, desde la Opera House de Sidney hasta el Museo Britdnico. Culture Segments
es muy interesante porque presenta un enfoque distinto, complejo, asociando pautas
de consumo y participacion cultural a perfiles de vida, de relacion social y compor-

17. https://mhminsight.com/es/culture-segments
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tamiento. No segmentamos en funcién de simples datos demograficos, sino segin

los valores y creencias que el publico cultural posee y que le motivan a participar de

una programacion o equipamiento. Buscando en las motivaciones, acaban definiendo
varios segmentos:

» Esencia: Para este segmento, la cultura forma parte de su vida. Personas profesiona-
les de la cultura, consumidores activos y lideres que influyen sobre otros seguidores.

+ Estimulacién: Se sienten atraidos por aquellas obras mas experimentales, buscan
lo inusual, experiencias culturalmente interesantes y con un elevado componente
de riesgo.

« Liberacion: Es el unico segmento que define una etapa de la vida, cuando el traba-
jo y la familia pasan a ser prioritarios y reducen el tiempo de ocio y de consumo
cultural. Para estos, asistir a una actividad cultural es una liberacién, una alter-
nativa de descanso en una vida estresante.

+ Enriquecimiento: Eligen actividades culturales para sentir nostalgia, para sorpren-
derse con lo que van a ver. Buscan las actividades mas tradicionales y cercanas a
su casa.

« Expresion: Intentan aprovechar el tiempo libre al maximo, compartiendo expe-
riencias con amigos, asistiendo a los espectaculos en grupo. Les gusta sentirse par-
te del acontecimiento y de las organizaciones, y se implican siempre que pueden.

+ Afirmacién: Comprometidos intencionadamente a aumentar su consumo cultu-
ral, piensan que la cultura mejora su vida, y les gusta ser vistos como participan-
tes de la cultura. Asisten a grandes eventos y buscan siempre garantias, son poco
amantes del riesgo.

+ Perspectiva: Se centran en sus propios gustos culturales e inquietudes intelectua-
les, buscan los actos que conecten con sus intereses y les puedan abrir nuevos ho-
rizontes culturales, pero siempre descubriéndolos por si mismos.

+ Entretenimiento: Ven la cultura como una actividad mds de ocio para pasar el tiem-
po libre. Se sienten atraidos por grandes eventos, nombres conocidos, o todo aquello
de lo que todo el mundo habla o que aparece en los medios de comunicacién. No les
gusta el riesgo, quieren pasar un rato entretenido con la familia o los amigos.

La lectura sobre los Culture Segments es muy interesante, aunque sea simplemente porque
puede ayudarnos a pensar, intuitivamente, cuéles de estos perfiles son los de mayor pre-
sencia en nuestro proyecto; para identificar prototipos entre nuestro publico que se apro-
ximen a algunos de los perfiles, y para tomar ideas sobre como relacionarnos con ellos.

« Elsegundo estudio es mas reciente (publicado en 2018) y trata de la participacion cul-
tural en Catalufia 2013-2016;'® es, pues, también mds cercano. Lo realizé el profesor

18. http://conca.gencat.cat/web/.content/arxius/publicacions/participacio_cultural_catalunya/IC13_Participacio_
Cultural _CAS.pdf
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Antonio Arifo por encargo del CONCA y nos identifica seis grandes tipos de consumi-

dores culturales, seis grupos con una relacion e interés por las practicas diferenciadas.

Grafico 6. Porcentaje de cada conglomerado de intereses culturales en la sociedad
catalana. 2013
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Fuente: La participacio cultural a Catalunya 2013-2016. Antonio Arifio y Ramon Llopis para el Consell Nacional
de la Cultura i les Arts.

Las caracterizaciones de cada grupo:

Publico de cultura audiovisual, con puntuaciones positivas solo en los intereses
y en las practicas culturales audiovisuales. Son el 23,6 % de la poblacion catala-
nay, en este caso, se caracterizan por una mayor presencia entre las personas de
45 afos, bajo nivel educativo y clase social baja y media baja.

Publico de cultura digital, que aglutina el 19,4 % de la poblacién catalana. Se trata
de un grupo de poblacién compuesto principalmente por hombres de menos de
35 afos y solteros, cuyos intereses y practicas culturales estdn basicamente rela-
cionadas con la cultura digital.

Publico clasico puro es el tercero y muestra un perfil similar al anterior en cuanto a
los intereses y las practicas culturales, pero alejado de la cultura digital. El publico
clasico puro agrupa el 17,7 % y lo componen mas mujeres, de mas edad, casadas
y de clase social alta y media alta.

Publico anticultura audiovisual, cuya caracteristica principal es el escasisimo in-
terés por la cultura audiovisual y un gran interés por la cultura literaria y la cul-
tura digital. Son el 13,9 % de la poblacion y destacan las personas de 35 a 44 afios.
Publico clasico digital, que se distancia de la cultura audiovisual, pero tiene pun-
tuaciones elevadas en intereses y practicas relacionadas tanto con la cultura cla-
sica y literaria como con la digital. El publico clasico digital congrega el 11,2 %
de la poblacién catalana y tiene una amplia presencia entre hombres de menos de
35 anos, solteros, de clase alta y media alta y elevado nivel de estudios.

Aparte, podriamos dejar a los desconectados, un 14,1 % de la poblacion de Cataluiia,

entre los que sobresalen los y las mayores de 65 afios, con un bajo nivel de estudios

y clase social baja o media-baja, con poco interés en las manifestaciones y practicas

culturales.
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Estos estudios nos dibujan el conjunto de la sociedad y la segmentan segtin sus intereses
en cultura y en otras actividades. Nos describen, per tanto, cémo es el mundo exterior.
Dividen a los publicos potenciales en grupos, con las caracteristicas demograficas e inte-
reses estadisticamente destacados de cada uno. Podemos seleccionar los que considere-
mos mas interesantes para el proyecto, ya sea porque pensamos que tenemos mas cerca,
0 porque pensamos que podremos llegar mejor a ellos con nuestros recursos. Tendremos
un modelo de segmentacién «prestado», otro punto de partida que rompa la hoja en
blanco sobre lo que sabemos de los no publicos.

3.4.3. Segmentos de no publicos a partir del conocimiento
de nuestra comunidad

Alternativamente (o complementariamente), podemos analizar cémo son nuestros clien-
tes nuevos. A partir de los datos obtenidos con los sistemas de ticketing, podemos aislar
a los clientes que no nos habian visitado anteriormente y analizar cémo son y como se
diferencian del resto.

+ ;Los clientes nuevos son mas jovenes? ;De determinadas zonas geograficas? ;Mas
presentes en determinados tipos de propuestas que en el resto?

+ ;Podemos definir, segtin las caracteristicas de estos clientes nuevos, perfiles de pu-
blicos potenciales similares?

Por ejemplo, si el volumen de publicos mayores de 45 afios, del cddigo postal del equi-
pamiento y que consumen teatro con grandes nombres, es elevado entre los nuevos si lo
comparamos con el resto, es razonable pensar que este es un perfil especialmente inte-
resante en el que encontrar nuevas audiencias.

Y al otro lado del espejo... sexiste algun tipo de perfil que esperariamos o desearia-
mos (quizas por encargo politico) tener con mas presencia? ;Publicos que queremos
sumar y pensamos que estan infrarrepresentados entre los ptblicos nuevos? Eso nos per-
mitiria definir un perfil al que dirigirnos por la razén contraria, porque tenemos menos
de lo que esperabamos.

Desde luego, esta segunda via, dado que parece implicar ir a contracorriente, sera
mas dificil y menos eficiente en resultados que la anterior. Pasara por hacer un analisis
critico de los motivos por los que no llegamos a esos grupos que deseariamos tener en
nuestra comunidad, sin hacernos trampas al solitario. Identificar qué es lo que falla, dis-
puestos a encajar que el error esta en la hipotesis inicial.

A pesar de que utilizamos palancas y analisis de consumo, definimos similares o
perfilamos infrarrepresentados a partir del estudio de nuestro publico, los segmentos
de nuevos publicos siempre serdn una hipdtesis. Una hipotesis segun la cual existen
unos perfiles con los que pensamos que tenemos mejores opciones de conectar y que
nos ayudaran a definir estrategias segmentadas.
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Es con la evaluacion de estas estrategias que podremos validar, rebatir o corregir las
hipotesis de partida. A medida que avancemos, anadiremos informacion cualificada
sobre nuestras hipdtesis, iremos construyendo unos perfiles de no publicos propiosy des-
critos con mayor detalle. En cierta forma, afinaremos los perfiles como un murciélago
hace un mapa de lo que le rodea a partir de las ondas, que retornan o no, mientras vamos
a ciegas a la caza de nuevos publicos. Sin olvidar que todo nuestro conocimiento sobre
los publicos estd desenfocado y es variable. Si ya lo era con lo que podiamos saber de los
publicos, ain mas a tientas afrontaremos el reto de los no publicos.

3.5. Mapa de comunidades

Como hemos visto, tenemos segmentos de no publicos y segmentos de publicos. Si orde-
namos los distintos segmentos en funcion de su conexion-relacién-fidelidad al proyecto,
definimos una secuencia del proceso (podriamos decir del customer journey, en términos
de marketing) que queremos que siga un potencial usuario desde el momento que nos
conoce por primera vez hasta que se convierte en el mas fiel de nuestros embajadores.

Los no publicos recorren un camino antes de sumarse a nuestra audiencia. Podemos
desglosar este camino en diferentes etapas, con mas o menos detalle, en funcion del
grado de especificacion con la que pensamos dirigir nuestra estrategia. Las dos etapas
mads evidentes, y por las que empezaremos, seran el conocimiento y la consideracion.”
Los usuarios tienen que conocernos antes de formar parte de nuestra comunidad, deben
superar la etapa de conocimiento del proyecto. De los que saben que existimos, solo una
parte valora comprar e interactiia o demuestra interés de alguna manera, estos son los
que llegan a la consideracion. De estos, solo una parte acabara comprando y entrando
en las fases de cliente. Si hemos definido varios perfiles de no publicos sobre los que tra-
bajar, cada uno de ellos tiene su propio recorrido, con las mismas fases.

En el caso de los publicos, la propuesta de segmentacion basada en la fidelidad define
en si misma un embudo (como ya avanzamos). Aspiramos a que un principiante, un
nuevo usuario recién llegado, pase a activo y, mas adelante, a fiel, dentro de su recorrido
alolargo del tiempo como miembro de la comunidad (si es que apostamos por esta divi-
sién en tres fases, que recordemos que podemos simplificar a dos, o sofisticar con tantas
otras como consideremos necesarias y sostenibles).

Si sobre esta capa de segmentacion afladimos otras que sean cualitativas (preferen-
cias por un tipo u otro de espectdculos, motivaciones, intereses) o de cualquier otra
indole, volveremos a tener un embudo para cada nuevo segmento, todos ellos con las
fases de fidelizaciéon que tengamos previstas.

19. Podemos imaginar un journey con mas etapas, pero solo tendra sentido en la medida que despleguemos con-
tenidos concretos para cada etapa. No se trata de diseccionar el proceso de compra, sino de crear un esquema
util para pensar ordenadamente una estrategia de contenidos evaluable.
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El embudo de no publicos y el de publicos son consecutivos, de modo que, ordena-
dos con este esquema, tendremos un ttnel de conversioén de no publicos a publicos fie-
les en una versién sencilla:

Figura 8. Fases del tunel de fidelizaciéon

» » Principiantes » Activos »

Si, con una comunidad mas amplia, definimos diferentes perfiles de no publicos y dife-

rentes segmentos de publicos, el esquema sumara las lineas correspondientes, una para
cada perfil, que se bifurcaran en diferentes segmentos a partir del momento que consi-
deremos que se suman a nuestra comunidad.

Figura 9. Tunel de fidelizacién con multiples segmentos

Principiantes Activos

[ ] [ ]
[ ] [ ]
[ ] [ ]

Con dos perfiles de no publicos y dos segmentos cualitativos, ademas de tres de fidelidad,

Perfil captacion 1

Perfil captacién 2

estariamos definiendo una comunidad formada por doce segmentos de publicos.>®

Podemos simplificarlo. Podemos decidir que trataremos por igual a un principiante
que nos haya llegado desde el embudo del Perfil 1 y a uno que nos llegue del Perfil 2;
o que no diferenciaremos cualitativamente a los principiantes, o que lo haremos a partir
delos activos... A cada proyecto tendremos que decidir con cudntos segmentos nos que-
damos, con qué crearemos nuestro mapa de comunidades.

20. Principiantes cualitativos A con origen en perfil de no publico 1, Principiantes cualitativos B con origen en per-
fil de no publico 1, Principiantes cualitativos A con origen en perfil de no publico 2... y asi sucesivamente.
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4. Los contenidos

Hemos definido nuestra comunidad no como un ente uniforme y homogéneo, sino como
personas que conforman grupos con distintas caracteristicas y distinta relaciéon con el
proyecto. Pero, ;qué significa exactamente «relacion con el proyecto»? ;Con qué se rela-
cionan? O dicho de otro modo: ;cémo seducimos y consolidamos la relacién con los
miembros de nuestra comunidad?

Aqui es donde empezamos a hablar de contenidos.

Para conectar y seducir a alguien necesitamos una historia que explicar. Una histo-
ria que interese, emocione y sirva al receptor. Que le interese suficientemente como para
que se produzca la conexién. No podemos tinicamente darle a conocer un mensaje, es
necesario que haya retorno, respuesta, didlogo. Cuando lo conseguimos, la comunica-
cion es real y la historia, comun, compartida.

De manera que no es suficiente explicar lo que somos y lo que hacemos. Bombardear
con mensajes que hablan solo de nuestra espectacular programacion y de sus precios
irresistibles no consolidara una relacion de largo recorrido, nuestro objetivo tltimo (ven-
der entradas es una consecuencia).

Debemos explicar una historia en la que los miembros de nuestra comunidad deseen
participar. Nuestra historia es nuestro relato, nuestro contenido, lo que contamos y el
didlogo que genera. Cuanto mas util y referencial sea nuestro contenido, mas consistente
sera nuestra comunidad.

En el caso de un equipamiento municipal, son contenidos:

+ La programacion, el elemento fundamental y protagonista.

+ La comunicacion, tanto los materiales editados y difundidos, como las interacciones
que genera (la comunicacion es actualmente, en la era digital y de las redes sociales,
bidireccional).

Contenido serd, pues, la representacion en el escenario, un cartel, un blog, una web...
pero también las expresiones de un asistente con una opinion, un video, una foto o una
interaccién a través de una actividad, un concurso o una encuesta.

Nuestro contenido nos permitird conectar con una comunidad y nuestra comunidad
influird en nuestro contenido. Se establece, pues, una relacion dindmica entre contenido
y comunidad, enmarcada por los objetivos de nuestro proyecto. Debemos planificar
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y ordenar este didlogo multimedia y multicanal. También debemos evaluarlo continua-
mente, para aprender y mejorar la manera como conectamos con nuestra comunidad.

La funcién del marketing relacional consiste, asi, en definir, planificar, evaluar y mejo-
rar el contenido que nos va a permitir conocer y conectar con nuestra comunidad.
Muy sintéticamente: el marketing relacional es un marketing de contenidos.

4.1. Programacion
4.1.1. Propuestas y actividades

El contenido mas relevante de entre todos los que articulan la relacién entre audiencia
y equipamiento sera su programacion. Efectivamente, la programacion es el eje y gran
parte de todos los contenidos.

Sin embargo, si otorgamos demasiado protagonismo a la programacion la converti-
remos en finalidad, y queremos que sea un medio. Este es el punto que define el enfo-
que relacional, los contenidos, y con ellos la programacién, que son un medio para
alcanzar un fin: establecer relaciones con personas que conforman la audiencia que
queremos desarrollar.

La programacion vendra definida por la serie de actividades y espectaculos planifi-
cados en el tiempo, y que ocuparan salas, escenarios y alrededores. Son, o pueden ser
también, actividades paralelas, espectaculos adaptados o actividades fuera del espacio
(Mahoma yendo a la montana: a colegios, a la calle...). Acciones que también tendran
una funcién de difusién que podriamos denominar de «guerrilla».

Toda programacién va asociada a una politica de precios. Mds que con propuestas
en si, con lo que se relaciona en primer término el usuario es con el binomio propuesta-
precio. Las mismas propuestas con diferentes precios pueden generar reacciones dife-
rentes en diferentes segmentos. Por este motivo, definir los precios es una parte intrinseca
de la programacion que, sin precios, podriamos considerar incompleta (lo cual no excluye
que existan propuestas gratuitas, con precio cero).

4.1.2. Politicas de precios

Por politicas de precios nos referimos al precio de las entradas, los descuentos y promo-
ciones (cudles, cuando hacerlos, para quién, con qué objetivo y cdémo), los abonos y otros
modelos de suscripcion.

Necesitamos precios diferentes para los distintos segmentos. Necesitamos jugar con
la palanca de los precios para desarrollar la audiencia. La variable precio, en si misma,
podria ser motivo de un manual propio.

42



Manual de desarrollo de audiencias

Definimos los precios desde la gestion, aunque es cierto que en algunos equipamien-
tos la falta de autonomia de gestién puede limitar (reducir a cero) las posibilidades
que ofrece.*!

Y no es facil definir y gestionar los precios. Porque el precio es o puede ser una barrera,
pero no para todo el mundo, no de la misma manera para los diferentes segmentos y, con
frecuencia, no como el juicio a priori nos puede hacer pensar.

El precio no es la barrera fundamental de acceso a la cultura. Como hemos comen-
tado, la primera en importancia es la falta de interés. Y, ciertamente, existe una correlacion
entre exclusion social, falta de interés por la cultura y nivel de renta. Pero no eliminare-
mos las barreras de acceso interviniendo solo sobre la variable precio pensando que, de
ese modo, el nivel de renta no serd un problema. Por mas bienintencionadas que puedan
ser vuestras ideas, sin intervenir en los factores que han consolidado una falta de interés
por lo que se presenta en el escenario, rebajar los precios no tendra ningun fruto o, como
minimo, sera altamente ineficiente, porque implicara «canibalizar» los recursos propios
con los que si podriamos invertir en otras estrategias mas conscientes de la complejidad
del problema, que existe.

A lavez, el precio es un elemento comunicativo. Gran parte de la audiencia no conoce
la mayoria de las propuestas programadas y uno de los factores que, consciente o incons-
cientemente, tendrd en cuenta para evaluarlas sera el precio. Cuando los precios son
rigidos, uniformes y significativamente bajos comparados con otras programaciones
referenciales (el precio de la misma propuesta en otro espacio o en Barcelona), acaban
comunicando un relato de baja relevancia que quizds no se corresponde con la realidad.

;Estamos defendiendo, entonces, una inflacién general que incremente las barreras
de acceso? No. Defendemos la reflexion critica y argumentada, que huya de apriorismos
y buenas intenciones que hasta el momento no han demostrado eficacia. Defendemos la
necesidad de diferentes precios porque, entre los publicos y la ciudadania en general,
encontramos personas con sensibilidades muy diversas sobre el precio ante las propues-
tas de cultura en vivo.

Nuestro «negocio»*? no es como el de la sal. La valoracion de un kilo de sal por parte
de la mayoria de la sociedad es similar®® (es una commodity). En nuestro caso es todo lo
contrario: podemos encontrar a alguien que valorard muy positivamente la experiencia

de ver un texto clasico mientras otra persona no asistiria aunque fuera gratis. Podemos

21. No poder gestionar los precios con autonomia no seria como estar maniatado, pero sin duda es un handicap
significativo. Implicara no poder optimizar los ingresos propios que mejorarian nuestra sostenibilidad. No disponer
de propuestas adecuadas para los publicos que sabemos que son diversos tendré impacto en nuestra comunica-
cion y, muy probablemente, no implicara mayor accesibilidad al equipamiento.

22. Pedimos disculpas por el uso del término, pero, hablando de precios, justamente nos permitimos la licencia
con la intencién de que se entienda mejor el concepto a continuacion.

23. Hasta que un genio del marketing «inventa» un tipo de sal con unas propiedades extraordinarias, sal rosa del
Himalaya, sal negra de los volcanes de Hawai... y se atreve a romper la ley de la inelasticidad de la demanda de
una commodity y crea lateralmente un nuevo producto y lo distingue sobre todo y en primer término (joh, sorpresal)
con el precio.
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encontrar a una persona muy interesada en ver una determinada pelicula, pero que per-
dera todo interés si se proyecta en version original subtitulada.

Pensemos en cualquier disciplina deportiva que sintamos muy lejana. ;Qué precio
estarfamos dispuestos a pagar para ver la competicion olimpica de los mejores lanzado-
res de martillo del mundo? ;O un partido de handbol? ;O un combate de boxeo? Con
estas comparaciones entenderemos mas facilmente que el interés, la valoracién a priori
de nuestros espectaculos y actividades, sera muy diferente para personas diferentes.

Y, si tenemos sensibilidades diversas, necesitamos precios diversos. Necesitamos
adaptar, en la medida que podamos, el binomio experiencia-precio a distintos segmen-
tos, y que todos ellos consideren idéneo su contenido.

4.2. Comunicacion

Mas alld de la programacion, el resto de los contenidos serian comunicativos (y recor-
demos, bidireccionales).

Son los textos con los que explicamos las propuestas, las fotografias y materiales audio-
visuales, las creatividades con las que combinamos formato digital y analdgico, libretos,
opusculos, dipticos, tripticos, programas de mano, encartes, carteles, banderolas...

Expresaremos y difundiremos estos contenidos a través de diferentes canales, con
diferentes posibilidades de contacto e interaccion con la audiencia segmentada. A menudo,
un mismo contenido, una misma idea o creatividad, se expresara de formas variadas a
través de los diversos canales. Estariamos hablando, pues, de contenidos transmedia.

Los canales mas relevantes a través de los que nos comunicaremos seran la web, el
correo electrénico, las redes sociales, las plataformas de anuncios digitales, los espacios
tisicos en el equipamiento y en el exterior, y la prensa y los medios de comunicacién
externos. Esta es una posible categorizacién. Podemos hacer otras, o pueden detallarse
mas diferenciando subcanales o puntos de contacto concretos que para un equipamiento
concreto sean importantes.

4.2.1. Web

Nuestro escaparate en Internet. Mejor dicho, nuestro escaparate. Nuestra home en
Internet sera mas visitada que nuestra fachada o nuestro vestibulo, incluso si el equipa-
miento es diseio de Norman Foster o se trata de un edificio modernista catalogado.
Por lo tanto, enfatizamos la importancia de tener y cuidar una buena web.

Y es que aun existen equipamientos municipales que no tiene web propia, o que dis-
ponen de una subsite escondida en una URL indescifrable (o imposible que Google encuen-
tre, es decir, oculta al mundo), repleta de logos que marcan territorio y propiedad.

Las preocupaciones por mantener una imagen corporativa global y coherente para
todo un ayuntamiento son loables. Es 16gico que la institucion se preocupe y se asegure
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de que la percepcion de sus servicios sea clara por parte de sus administrados. Pero este
anhelo no puede ir por delante del cumplimiento de la mision de los espacios y servicios
municipales, o la percepcién que los administrados tendran del servicio acabara siendo
nula o, incluso, contraproducente.

Conviene buscar creatividades que faciliten la convivencia entre distintas «marcas»
y que permitan al equipamiento mostrarse al mundo como tal, como un equipamiento
con una misién y con un relato que explicar, y no como un servicio administrativo mas.

De igual modo, conviene defender ante los servicios de comunicaciéon o de informa-
tica centralizados que la idiosincrasia y necesidades comunicativas de un equipamiento
cultural no son las mismas que las de otros servicios. Estos espacios tienen un contenido
mads dinamico y diverso. Necesitan autonomia para explicarse y poder hacerlo de la
mejor manera que crean, para equivocarse y mejorar; una autonomia que otros depar-
tamentos mas estables y uniformes en su actividad es légico que no precisen. No existira
eficiencia de programacion de la web municipal si el resultado para el equipamiento es
poco util o poco practicable.

Debemos disefiar nuestra web para que sirva a diferentes segmentos, pensar sus varios
apartados y la usabilidad adecuada de cada uno, evitando que la idea inicial acabe encor-
setando, y con espacios dinamicos donde tengamos autonomia para generar contenidos.
Es probable que, si nuestros contenidos nos lo permiten, lleguemos a la conclusiéon que
mantener un blog seria una buena idea (pero conscientes de que lo que publiquemos en
él no sera para todos nuestros publicos).

El disefio de una web debe tener en cuenta muchas variables y pardmetros. Una buena
web es producto de un profundo conocimiento del proyecto y de su comunidad. Dificilmente
tendremos una cara visible real si no sabemos cual es o cudl queremos que sea.

4.2.2. SEO

SEO son las siglas de Search Engine Optimization (optimizacién para buscadores). Muchas,
la mayoria, de las visitas digitales que vamos a recibir no llegaran a nuestra puerta direc-
tamente; especialmente las nuevas (para el resto, quizas el navegador web recordard su
direccion y trabajara para nosotros). Lo que haran sera preguntar a Google, que es quien
nos busca y encuentra y seiala a nuestra puerta.

Preguntaran por nosotros, o por la propuesta que quieren ver en el escenario, o por un
intérprete que sospechan que esta de gira, o por alguna recomendacién recibida, o por
alguna noticia aparecida en un medio de comunicacién oida tangencialmente, o por un
cartel visto de pasada.

Y lo que nosotros queremos es que, cuando busquen, nos encuentren a nosotros.
Queremos que las palabras que utilizard el usuario para la bisqueda sea pista suficiente
para que Google muestre nuestra pagina y, ademads, en la parte superior de la pantalla,
bien posicionados. Pero para ello, a Google, tenemos que ponerle las cosas faciles, para
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que apunte a los usuarios en nuestra direccion. O de otro modo, debemos poner las cosas
faciles a los nuevos clientes, para que nos encuentren a través de Google.

Con la herramienta Google Search Console (https://search.google.com/search-console)
el buscador nos da informacion util para entender como nos buscan, con qué palabras
aparecemos en las busquedas, cudles generan mas clics, en qué tipo de dispositivos o
con qué paginas nos mostramos al mundo.

Hay una serie de consejos bésicos: tener una URL (direccién web) adecuada; utilizar
palabras atrayentes a textos y otras URL (para deducirlas sera de gran ayuda Google
Search Console); crear contenidos expresamente dirigidos a mejorar nuestro posiciona-
miento (el blog podria ser uno); obtener enlaces y relaciones con otras webs; ordenar
correctamente los contenidos; optimizar los tiempos de carga inicial y de navegacion,
fluida, por toda la web...

Google ofrece mucha «linkografia» sobre el tema, y las herramientas para gestionar
contenidos web como Wordpress también facilitan pluggins, aplicaciones complemen-
tarias, que nos ayudan a crear contenidos de forma adecuada.

Los equipamientos municipales suelen tener una situacién y contexto privilegiados
para conseguir un buen posicionamiento SEO. El equipamiento es el «teatro» o el «audi-
torio» del municipio. Es el tinico espacio donde pasan ciertas cosas en unos cuantos qui-
lémetros a la redonda, o uno de los mas relevantes. Por lo tanto, cuando alguien busque
«teatro» o «tal intérprete» y nuestro municipio, es probable que aparezcamos entre las
primeras posiciones. No existen muchas opciones con las que Google se pueda confun-
dir, tenemos poca «competencia» por ser lo que somos, por nuestras palabras clave.

Con sentido comun y siguiendo unos criterios basicos, un equipamiento municipal
no deberia preocuparse demasiado por su posicionamiento SEO. Si no fuera asi, y para
casos de mayor complejidad, agencias y profesionales especializados se dedican en exclu-

siva al arte del posicionamiento SEO.
4.2.3. Campanas de correo electrénico

Los correos electrénicos, bien gestionados, son el medio mas econdmico y eficiente para
comunicarnos individualmente con toda nuestra audiencia.

Este canal de comunicacion ha pasado de ser la estrella en los tltimos afios a sufrir un
cierto menosprecio en la actualidad: «la gente no abre los e-mails», «los jévenes ni se los
miran»... Son afirmaciones recurrentes no exentas de parte de razén. Pero no es menos
cierto que todo el mundo tiene e-mail (0 e-mails), y que son un identificador y una via muy
efectiva para hacer llegar mensajes a quien nos autorice a hacerlo. Incluso en el caso de los
jovenes, que se registran a otras plataformas o servicios identificindose con un e-mail.

Por ese mismo motivo la clave es «hacerlo bien». Saber escoger la frecuencia, la can-
tidad y la profundidad de la informacién que enviamos por correo electrénico. También
definir un asunto oportuno y atractivo, y optar por un disefio creativo. Y, evidente-
mente, todos estos parametros adaptados al receptor, tanto como sea posible.
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Personalizados. Es decir, distintos para cada segmento. Un usuario que acaba de conec-
tar con nosotros necesita una informacion, en forma y fondo, muy diferente del resto,
por poner un ejemplo.

El mayor peligro de los e-mails es que son tan econdmicos, faciles y eficaces (los
repuntes de ventas post-campana de venta casi siempre son evidentes) que nos cuesta
resistirnos a la tentacion de hacerlos indiscriminadamente en cuanto sentimos la nece-
sidad de vender entradas; o redactarlos semiburocraticos y moné6tonos y a todo el mundo
por igual; o las dos cosas combinadas.

Si queremos que lean nuestros e-mails tienen que ser interesantes y no interesados
(no hay nada mas perjudicial para la credibilidad de nuestros e-mails que sean siempre
evidentemente interesados y no interesantes). Si lo conseguimos, este sera el canal de
referencia para relacionarnos con la audiencia, al menos, la parte mas importante, como

vamos a ver.
4.2.4. Redes sociales

Facebook, Twitter, Instagram, Youtube... plataformas que explotan y cambian la forma
como las personas nos relacionamos y compartimos contenidos. El mundo ha dejado de
ser el espacio fisico que compartimos los humanos, ahora se le ha sumado un espacio
digital, en la nube, de casi infinitos mundos paralelos donde pasan muchas cosas.

Un equipamiento cultural integrado a la sociedad no puede obviar estos universos
digitales. Gran parte de su audiencia pasa en ellos mucho tiempo, y toma muchas deci-
siones en este mundo etéreo. Las redes sociales son las nuevas agoras, unas plazas bulli-
ciosas donde se forman multitud de conversaciones interconectadas como los grafos
matemdticos**, y que pueden representarse como el de la imagen siguiente.

Figura 10. Representacion visual de un grafo

24. https://es.wikipedia.org/wiki/Grafo
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Es logico que un espacio cultural aspire a ser un nodo de estas subredes, conectar con
personas interesadas en sus contenidos referenciales, conectarlas con redes que seran
multidireccionales y no radiales. La centralidad del espacio sera mas fuerte (y util para
su mision) sila comunidad conectada al equipamiento también mantiene relaciones inter-
nas vivas y dinamicas, si los contenidos circulan entre personas, y entre personas y equi-
pamiento. En este sentido, una conversacion en la que nuestro proyecto sea referencial
sin ser el protagonista serd la mejor evidencia de un buen posicionamiento en las redes.

Las redes son el espacio en el que mas se evidencia la bidireccionalidad de las nuevas
relaciones. Colgar posts de nuestra programacion en Facebook sin mas tiene poco sen-
tido. Seremos como un vendedor de oro circulando con una doble pancarta encima anun-
ciando nuestra oferta paseando por la plaza. Mds que construir una comunidad donde
nosotros tengamos algin rol de centralidad, lo que haremos es repeler y crear un vacio
a nuestro alrededor (por mas seguidores «educados» que tengamos). De nuevo, como
cuando hablabamos de los e-mails, ser interesantes y no unicamente interesados es fun-
damental. Debemos ser también auténticos, nadie puede engafiar a mucha gente a lo
largo de mucho tiempo.

Las redes ofrecen la oportunidad de romper claramente las barreras fisicas del espa-
cio, son una oportunidad para digitalizar el proyecto. Dichas barreras podrian romperse
también sin las redes sociales, pero este vehiculo es idoneo para expandir los limites de
la comunidad y llegar a nuevos publicos (un esfuerzo en el que podemos contar con la
complicidad de los publicos ya conectados).

La apuesta para digitalizar diluira el rol central del espacio, lo convertird en un nuevo
medio para una finalidad (como ya comentamos anteriormente que nos ocurriria con
la programacion en el enfoque relacional), y puede incrementar sustancialmente nues-
tro impacto cuantitativa y cualitativamente.

Pensemos en un ejemplo concreto y que podria ser paradigmatico. Imaginemos un
cine municipal (que los hay, pocos, pero los hay). Con las redes sociales (la web y el resto
de contenidos) puede aspirar a reunir todos los amantes del cine para interaccionar con
ellos como un aficionado mas, superando los limites de espacio y tiempo que impone
un equipamiento y una programacion concretos. Esta programacion serd un contenido,
un medio, como lo seran los contenidos en la web o la conversacion generada en las redes
con el objetivo de desarrollar una comunidad de personas enamoradas del séptimo arte.

Conseguir que las redes sociales sean una fuente de contenidos y que nos situemos
como un nodo relacional relevante no es facil. Hard falta mucho ensayo y error para
aprender a hacerlo, no existe otra manera. Reservémosles, pues, tiempo y recursos.

En definitiva, necesitamos tener claro por qué lo hacemos. Cual es el objetivo de la
estrategia de contenidos en las redes. Qué queremos alcanzar, y como nos ayudard a
acercarnos a nuestra misiéon. Cémo complementa nuestras otras estrategias (probable-
mente mas faciles de implementar y con resultados mas evidentes a corto y medio plazo).

Sin un mapa y una brujula podemos estar dedicando a las redes sociales esfuerzos

altamente ineficientes, por no alineados, por redundantes con otros canales. Sin un
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plan y su evaluaciéon no sabremos si andamos hacia delante, si aprendemos, o si damos
vueltas sin sentido.

Y si estamos hablando de generar y formar parte de conversaciones, para evaluar
necesitaremos otras medidas ademas del numero de seguidores. Todo lo que estamos
explicando trata mds de la calidad de la relacién que de cantidad de seguidores conec-
tados, pero con los que, en muchos casos, la relacién es nula.

No todos los proyectos tienen la necesidad de estar presentes en las redes. No todos
tienen los contenidos ni las caracteristicas adecuadas para el desarrollo de una estra-
tegia de contenidos virtuosa en este medio. Las cotillas que con frecuencia impone la
gestion desde la administracion pueden ser un handicap importante en este ambito.

En resumen, las redes tienen un gran potencial, pero no para todo tipo de proyecto.
Si es necesario estar presentes en ellas, estemos, pero dedicandoles pocos esfuerzos.
Mas alla de garantizar una presencia minima, conviene saber para qué y como, expe-
rimentar, medir (en el mundo digital todo es medible y ya hablaremos de ello en pro-
fundidad en el capitulo dedicado a la evaluacién), y aprender a hacerlo.

Ademas de nuestros propios objetivos, también existen los de la comunidad digital.
En este sentido, las redes se convierten en un canal de atencion al cliente. Lo cual significa
que no podremos gestionar las quejas y peticiones con la discrecion que quizas desea-
riamos. Los equipamientos culturales en general son espacios amables que pueden con-
tar con la comprension y la amabilidad de la comunidad, y debemos estar a la altura de
esta confianza a priori y responder a peticiones y quejas. Y también conviene estar pre-
parados para la gestion de crisis, con las que no deberiamos tener muchos problemas para
superarlas con transparencia y humildad.

Y, ;qué redes tenemos que gestionar? Cualquier respuesta a esta pregunta caducara
en cuanto se escriba y debe responderse para cada proyecto en concreto, en funcién de
sus contenidos naturales y de la comunidad que desea construir. Por lo tanto, la respuesta
no existe. Hasta hace poco Facebook era indudablemente la red reina, atin lo es, pero va
perdiendo fuerza y presencia entre las capas de poblacién mds joven. Twitter lleg6 con
fuerza, parecia una red muy adecuada para contenidos culturales y comunidades de
proximidad, pero ha acabado generando mucho ruido y perdiendo capacidad de gene-
rar conversacion o engagement. Instagram, mas joven, es en estos momentos un valor
en alza, implica generar contenidos visuales, y eso no es tan facil para todos los equipa-
mientos. Y aparecen mas redes en las que los jovenes tienen una gran presencia, como
TikTok y otras. Y no dejaran de evolucionar. Si el proyecto tiene un alto componente
audiovisual, Youtube sera inexcusable.

;Y Whatsapp o Telegram? También son redes sociales, con control de privacidad, son
canales de comunicacién directa con los que ponernos al alcance del usuario, pueden
ejercer de canales de atencion al cliente. Pero, jcuidado!, cada red implica dedicacion,
una red mas es mas trabajo. Un canal de atencion al cliente debe dar una respuesta rapida
y util para no generar frustracion y no tener el efecto contrario al deseado.
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4.2.5. Plataformas de anuncios digitales

Google es una plataforma de anuncios. También lo son todas las redes sociales que per-
miten contenidos que denominamos «patrocinados». La finalidad de los anuncios es
hacer llegar nuestros contenidos mas alla de nuestros seguidores o de aquellos que visi-
ten la web. Las plataformas facilitan herramientas y abundante material formativo para
que todo el mundo -también organizaciones pequefias y medianas- pueda activar cam-
pafias de anuncios. Un equipamiento que conozca su audiencia puede definir de forma
muy precisa grupos de publicos potenciales que, localizados en la proximidad, puedan
estar interesados en las propuestas (es posible incluso que, anadiendo la proximidad, el
equipamiento pueda definir mejor los segmentos que la plataforma de anuncios). Es decir,
un equipamiento puede definir muy detalladamente el target de sus campanas, una de
les claves de la eficiencia de este canal.

La gestion no es compleja. La inversion puede ser baja, e ir incrementandola a medida
que se evidencia su rentabilidad. La parte critica es la optimizacion de las campanas, es
decir, analizar los resultados en funcién de las diversas variables y ajustar los parametros
para obtener los mejores resultados. Las plataformas premian, en general, las campaias
mas eficientes con costes menores, alimentando un circulo virtuoso para ambas partes.

En funcién del presupuesto, rentabilidad y potencial de los contenidos, es un servicio
perfectamente externalizable a agencias especializadas, que agradeceran una definicion
detallada de los objetivos, de los targets, y el marco general establecido por la estrategia
de contenidos.

4.2.6. El espacio fisico

Disfrutar de la programacion es una actividad experiencial. Al final, el punto de con-
tacto mas importante de todos es el espacio, aunque ahora podamos complementar
y expandir esta experiencia gracias y a través de la digitalizacion. Con el esquema concep-
tual que presentamos, el espacio fisico se convierte en un canal.

Y son espacios susceptibles de ser canal el propio equipamiento y sus alrededores,
y también la calle, el resto de la ciudad o mads alld. En el equipamiento (en el vestibulo del
teatro, en la entrada del auditorio o sala de exposiciones) nuestra audiencia se presenta
fisicamente, y espera disfrutar de una experiencia que no se limita simplemente a sen-
tarse y ver pasivamente lo que le ofrecen delante de sus ojos y orejas en el escenario.
El contacto humano en las taquillas y accesos, antes y después del espectaculo, seran parte
importante de la experiencia. Todo aporta vida y personalidad al espacio. El didlogo de
los responsables de la gestion con los asistentes, especialmente con los ya conocidos (fie-
les, seguro), no solo humaniza y hace mas auténtico y comprensible el espacio y lo que
alli acontece. También son excelentes ocasiones para conocer mejor a los publicos, para
recoger propuestas, para consultar ideas, para fortalecer la relacién. Al fin y al cabo, los
gestores del equipamiento (todo el equipo) son gestores de la comunidad, Maestros de
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Ceremonias (MC) del encuentro, cicerones que guian en la construccion de la relacion,
servidores publicos con la funcién de articular la comunidad. Asilas cosas, tiene mucho
sentido que estén recibiendo y despidiendo a los parroquianos, como el fraile de una
comunidad religiosa con su liturgia particular.

En el espacio fisico también debemos ubicar materiales de comunicacion de la pro-
gramacion y de lo que somos, asi como informacion util. En el exterior inmediato, la
fachada, y en la zona mas préxima donde sea posible, también podemos poner de mani-
fiesto que aquel espacio no es un espacio mas: es el templo que retine a la comunidad
alrededor de la mision del equipamiento. Son espacios idoneos para dar a conocer a los
no conectados lo que ocurre dentro, para despertarles la curiosidad o atraerlos con nues-
tros elementos mds interesantes. Es decir, en el exterior, los contenidos estardn pensados
para unos segmentos diferentes, de modo que, por ejemplo, utilizaremos imagenes dis-
tintas o una selecciéon de propuestas que pensemos que seran especialmente utiles para
captar nuevo publico (con tamafios adecuados de tipografia para una lectura desde lejos).

Mas all, en la ciudad, seguro que el ente municipal dispone de espacios donde colo-
car informacion, quizas incluso gestiona mupis o similares. Podemos plantearnos uti-
lizar banderolas o pancartas. De nuevo, como veremos, conviene pensar (y evaluar)
a quién van dirigidos, colocando la informacién en el fondo y la forma adecuados.

Ahora bien, sobre todos estos soportes fisicos, los clasicos carteles, folletos o tripti-
cos... pesa la sombra de la sospecha: ;son realmente eficaces? Es dificil de evaluar. A fina-
les del siglo pasado eran el medio de comunicacién estrella, pero de la saturacion de
carteleras hemos pasado a una cierta obsolescencia. Este tantisimo papel era la base de la
comunicacion de la programacion unos diez afios atras. Atn ahora es importante, sin
duda. Pero ya no son los contenidos tnicos, ni los mas fundamentales.

Conviene evitar la inercia de continuar usando determinados soportes simplemente
porque se han usado siempre, y pasar a ser criticos y exigentes con todo lo que hagamos.
Crear una mayor diversidad de soportes dirigida a diferentes segmentos, y darles un
peso y protagonismo presupuestario acorde a lo que puedan aportar.

En pleno siglo xx1 es l6gico imaginar que la partida presupuestaria dedicada al papel
es cada vez menor, en parte porque la digital necesita crecer.

4.2.7. Correo postal

Algunos de los mismos materiales en papel que ya hemos relacionado los podemos enviar
por correo postal. En algunos equipamientos municipales incluso realizan un buzoneo a
todos los hogares de la ciudad con el libreto de la programacién o un soporte similar.
Como ya hemos comentado, diez afios atras no habia opcién, ahora si, y mucho mas
econdmica. La diferencia de coste entre una carta y un correo electrénico es enorme.
Tiene sentido evaluar, pues, qué enviamos y a quién (y como siempre, no enviar el
mismo contenido a quien sabemos que esta en una fase distinta). A determinados
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segmentos incluso puede molestar por poco practico (usable) y nada ecolégico enviar-
les informacién o comunicarnos con ellos por carta.

Ciertamente no todo el mundo utiliza Internet, en Espaiia en 2018 «solo» lo hicieron
un 86,1 %:

Grafico 7. Porcentaje de uso de Internet en los ultimos tres meses por grupos
de edad (2019)
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Efectivamente, entre los mayores de 65 afios no podemos considerar que Internet sea un
canal universal, pero sabemos que la informacién llega aproximadamente a mas de la
mitad de ellos. Por lo tanto, la comunicacion postal sera interesante si suma valor afia-
dido mas alld de la pura informacion y si esta especialmente pensada para colectivos
especificos y que lo soliciten (en el proceso de compra o durante las visitas pueden sefa-
lar la opcidn de querer recibir comunicacion especificamente por correo). Para informar,
los canales digitales son mas eficientes, y mucho mas facilmente evaluables.

25. https://www.ine.es/ss/Satellite?l=es_ES&c=INESeccion_Cé&cid=1259925528782&p=1254735110672&
pagename=~ProductosYServicios%2FPYSLayout
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4.2.8. Prensa

Normalmente, la prensa y los medios de comunicacidn generalistas no han prestado
demasiada atencion alo que ocurre en los equipamientos municipales. Tiene cierta logica:
estamos hablando de equipamientos de &mbito basicamente local, y de unos medios que
se deben a una poblacién de un ambito mucho mas amplio.

Excepto cuando publicamos de tanto en tanto noticias sobre algunos equipamientos
de referencia y de acontecimientos puntuales, los medios no suelen ser un vehiculo de
comunicacion efectivo con la audiencia. La cobertura de estos medios tampoco se mate-
rializa directamente en audiencia, nos podra aportar sobre todo reputacion, que actua
como un extra de vitaminas sobre las comunicaciones directas.

Si ya era asi hace algunos afios, la digitalizacién en los medios de comunicacion clé-
sicos, y la crisis tanto de su propia reputacion como de su alcance real, reduce todavia
mas el impacto que podrian sumar para un equipamiento de proximidad.

Con excepciones, la prensa generalista no tiene que estar entre las prioridades de un
equipamiento municipal. No vale la pena dedicar muchos esfuerzos a redactar notas de
prensa u organizar actos de relaciones publicas para obtener tres minutos de gloria, que
podran satisfacer otros objetivos (algunos loables), pero que su contribucion al desarro-
llo de audiencias serd, como minimo, ineficiente.

Nos queda la prensa especializada y la prensa comarcal/local. En este caso, la proxi-
midad de comunidades es mayor. Relacionarnos con estos medios, no ya con la nota de
prensa clasica, sino con interacciones sinceras e interesantes (no solo interesadas), nos
ayudara a conectar amables intersecciones de las respectivas comunidades. La relacion
con estos medios puede verse, pues, reforzada por la digitalizacion en este mundo
«geolocalizado».

4.2.9. Otros
Debemos tener en cuenta un subapartado dedicado a «otros» porque pueden aparecer

nuevos canales, o porque un equipamiento puede preferir ordenar los existentes segiin
otro criterio.
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Nos queda un esquema como este:

Figura 11. Esquema de categorizacién de contenidos
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El espacio fisico interior y exterior

Correo postal

Otros

Las piezas que conformen el mix de nuestros contenidos deben ser coherentes entre s,
para que el mensaje llegue nitido y de forma contundente, para que haya posibilidad de
conversacion auténtica y de construccion conjunta con la audiencia. Cuando es asi, y esta
coherencia se mantiene en el tiempo, estamos ante un relato.

Dado que buscamos una conexion que deseamos mantener en el tiempo, necesita-
mos justamente eso: un relato. Si lo que emitimos hoy no es coherente con lo que hare-
mos mafana, dificilmente nuestra audiencia podra mantenerse conectada, dificilmente
entenderd qué somos y no conseguiremos parecerles relevantes.

El relato debe ser la expresion ultima de nuestra misidn, y viceversa, nuestra misién
tiene que ser evidente de la lectura de nuestro relato. En caso contrario, los contenidos
y la misién no son coherentes entre si.
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5. Estrategia de contenidos

Sila audiencia se relaciona con el proyecto cultural a través de los contenidos, una estra-
tegia para desarrollar la audiencia sera necesariamente también una estrategia de los
contenidos que tienen que sustentar esta relacion.

Es decir, una estrategia de desarrollo de audiencias consiste en disefar la programa-
cion, los precios, los materiales comunicativos —y como los difundiremos a través de los
diferentes canales—, y cdmo interactuaremos con las personas que se conecten a nuestro
proyecto. Todo ello, con el objetivo de ampliar el nimero de personas que se interesen
por nosotros y de incrementar la parte mas fiel y vinculada al proyecto.

Si entrecruzamos los dos esquemas en dos ejes, dibujamos una matriz:

Figura 12. Matriz de contenidos
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La denominaremos Matriz de contenidos. Alli donde se entrecruzan las categorias de
contenidos y los segmentos debemos ubicar los contenidos concretos. La matriz es un
mapa de los contenidos segmentados.

Esta matriz puede ser sencilla, como la dibujada en la figura anterior, o compleja
como la de la figura siguiente, con mas canales y en la que tenemos dos perfiles de no
publicos y dos fases de su embudo.
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Figura 13. Matriz de contenidos para multiples segmentos
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Habra contenidos pensados especificamente para el cruce de un canal y un segmento
y ocuparan una casilla; mientras que otros tendran sentido de forma transversal en un
mismo canal y para segmentos diferentes. Otras casillas pueden quedar vacias.
Obviamente, algunos canales son especialmente adecuados para algunos segmentos,
y completamente inadecuados para otros. Este esquema nos ayuda a pensar los conte-
nidos orientados al usuario y con un objetivo concreto.
Estos objetivos deben ser SMART, acrénimo anglosajon para decir:

« Specific: especifico, dirigido a un segmento.

« Measurable: medible, necesitamos una métrica y una cifra asociada.

o Assignable: asignable, con alguna persona responsable.

o Realistic: realista, sin hacernos trampas, a nuestro alcance.

o Time-related: con un calendario, con un principio y un final previstos.

Todas las caracteristicas son importantes, pero destacamos la de medible. Solamente
midiendo sabremos si el contenido alcanza lo que esperamos; sabremos si contribuye al
desarrollo de nuestra audiencia o si es ineficaz (y podemos ahorrarnoslo).

La suma de las contribuciones de todos los contenidos es lo que acabara produciendo
la evolucion de la audiencia en la direccién deseada.
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5.1. La matriz es un embudo

La matriz, de izquierda a derecha, también es un embudo de conversién. Queremos que
los contenidos dirigidos a cada segmento también les «motiven» a continuar subiendo
la escalera de fidelizacion. Queremos que los principiantes vuelvan y se conviertan en
activos, queremos que los activos se mantengan presentes en el teatro con mas visitas
hasta convertirse en fieles.

En funcién de si nos dirigimos a un segmento o a otro podemos priorizar un obje-
tivo. Para los segmentos de no publicos que todavia no nos conocen el objetivo principal
sera conseguir una primera comunicacion, que sepan que existimos; una vez nos conoz-
can, querremos conseguir que compren y pasen a ser clientes, captarlos; a los principiantes
los querremos «activar», convertirlos en activos con un segunda compra; a los activos
querremos llevarlos hasta una relacion estable en el tiempo y con una minima frecuen-
cia que nos permita considerarlos publico fiel, desearemos fidelizarlos; y querremos
recuperar clientes que, habiendo formado parte de la comunidad, no nos hayan visitado
en alguna temporada.

Figura 14. Tunel de fidelizacidn y estrategias de desarrollo de audiencias asociadas

No publicos

que nos conocen COMUNICACION
Publicos

No publicos

considerando comprar CAPTAC I () N

RECUPERACION
Principiantes + R . .
ACTIVACION AEE T

Activos

FIDELIZACION

Fieles

Las denominaciones juegan con los nombres que ya hemos dado a los segmentos, y nos
ayudan a alinearnos internamente y a explicarnos a terceros, pero son completamente
discrecionales y modificables al gusto del gestor.

Las subdivisiones muestran los dos grandes ejes de contenidos: los de las estrategias
orientadas a llegar a mas publico, y los de las dirigidas a retener a los existentes. Una divi-
sion marcada por la linea que separa a los no publicos de los publicos (o, dicho de otro
modo, entre las personas de la comunidad que conocemos, y de las que disponemos de
sus datos, y el resto). Una divisién que también nos marca cémo nos dirigimos y los
segmentamos, como vimos en el apartado dedicado a los publicos.
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A partir de aqui todo es sentido comun, bien formado gracias a la intuicién y bien
informado gracias a los datos.

5.2. Una comunidad en crecimiento

;Qué ocurriria si a partir de cierto momento no nos llegara ningiin espectador nuevo
al teatro, ningun oyente al auditorio, ningin nuevo usuario al centro cultural?
Tardarfamos mas o menos, pero llegaria un dia en el que no tendriamos nadie en la sala.

En cada temporada perdemos publico, no importa lo que programemos, no importa
cudn atractiva sea nuestra propuesta, cuan relevante sea nuestro relato, sila comunidad
interesada en lo mismo que nosotros es mas o menos amplia. Podriamos decir que es
ley de vida (el ciclo vital del cliente).

De hecho, perdemos mas de la mitad, siempre, todas las temporadas. Ya lo hemos
hablado antes. No es el resultado de nuestra falta de medios o incapacidad, es una carac-
teristica de la clase de actividad y el rol que tiene la cultura (institucional y/o gestionada,
recordémoslo) en la sociedad.

Por lo tanto, necesitamos llegar a publicos nuevos todas las temporadas. La captacién
es un objetivo irrenunciable para todo proyecto que ofrezca un bien experiencial. Otra
cosa es que la captacion tenga que ser una prioridad y se le tengan que destinar muchos
recursos. Porque de la misma forma que sabemos que en cada ciclo perdemos publico,
también sabemos que llega gente nueva. Con cualquier programacion y cualquier estrategia
despertamos la curiosidad y conectamos con alguien por primera vez. Toda comunidad
tiene un flujo continuo de entrada y salida, con una parte de los publicos manteniéndose
conectados mas o menos tiempo. La mision y los objetivos coyunturales marcaran si la
prioridad es incrementar el flujo de entrada o mejorar el porcentaje retenido.

Grafico 8. Representacion ficticia, pero plausible, de una comunidad en crecimiento
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Incrementar el impacto cuantitativamente pasara por la captacion. La sostenibilidad
pondra el foco en la activacion y la retencion. Reforzar la legitimidad y el impacto cua-
litativo puede necesitar priorizar la fidelizacion.

« Comparar internamente a lo largo de las temporadas y compararnos con otros equi-
pamientos similares nos sera muy util para evaluar el potencial del proyecto; si retine
mads activos para crecer o para retener y fidelizar en un determinado momento.

« No obstante, hay que ir con cuidado con qué comparamos. Los indicadores son in-
dicadores de resultados, asociados a una estrategia de contenidos.

Y siempre hay que tener en cuenta que es dificil modificar la inherencia de la evolu-
cién de una comunidad. Mejorar la captacion, la retencidn o cualquiera de las métricas
relacionales pide esfuerzos sostenidos en el tiempo.

5.3. Estrategias de captacion

Las estrategias de captacién pasan, sobre todo, por la programacion. También hay que
pensar en los otros contenidos, pero sin un producto adecuado la captacion sera dificil
y tendrd un techo.

Necesitaremos propuestas con potencial para llegar a nuevos publicos. Sobre estas
pivotaremos la comunicacion orientada a la captacidn, utilizando prioritariamente los
canales que mejor nos expliquen hacia fuera: anuncios digitales, materiales a espacios
fisicos, la web y, en menor medida, las redes sociales.

Figura 15. Categorias de contenidos de captacion

Captacion
Programacién Comunicacién
¢ Producto * Web
¢ Precios e SEO

* Anuncios digitales
* Redes sociales

¢ Soportes fisicos

* Prensa

5.3.1. Programacion

Producto

Si queremos llegar a un publico nuevo, la via mas rapida sera con un contenido que incluya
ingredientes populares. Si queremos publico nuevo y, ademads, diferente al que ya tene-
mos, tendremos que programar diferente.
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Asi, conectar®® con nueva audiencia pasa por programar propuestas diferentes y/o
populares. Estos dos vectores pueden poner en tensién nuestra mision, nuestro relato
consolidado y/o nuestro presupuesto y riesgo econémico.

En el eterno debate de como acercar los publicos jovenes a los equipamientos, por
mucho que contribuyan positivamente, la estrategia mas efectiva no serd ni cambiar el
tono y soportes de la comunicacién, ni variar drasticamente los precios, ni los horarios,
ni poner un servicio de bar... Serd programar propuestas que actualmente ya movilizan
a los jovenes. Llenar un auditorio con jovenes no es dificil, llenar una programacién de
musica clasica con jovenes es otra cosa.

Por eso es tan necesario tener una minima definiciéon de a qué nuevos publicos que-
remos atraer. Y que la definicion sea coherente con la mision (y esta con el relato —y este
con el presupuesto-), para poder resolver esta tension dialéctica con una sintesis que
armonice qué somos, de dénde venimos y hacia dénde vamos.

Para llamar la atencién de quien todavia no nos conoce debemos hacer ruido.
Necesitamos las propuestas mas atractivas para lo que sera la parte mas dificil del tinel
de conversién. Una parte del publico que buscamos ahora es publico menos habituado
y menos atento a nuestro relato y relatos préximos. Propuestas que tengan conexién con
relatos periféricos nos permiten abrir una ventana a estos mundos periféricos.

De entre todos los ingredientes de una propuesta, los de una capacidad atractiva
mayor son los intérpretes (por encima de repertorio o textos conocidos). Intérpretes
populares o famosos por su participaciéon anterior en propuestas de gran éxito, por su
presencia en medios masivos, por su vinculacion a estos otros mundos periféricos poten-
cialmente mds masivos (cine o television,”” por ejemplo).

En cierto modo, utilizamos como palanca nuestro crecimiento sobre el producto pro-
gramado. La primera vez que un espectador llega al equipamiento lo hace atraido por
el producto. Es, en realidad, espectador de la propuesta y todavia no un miembro real
de nuestra audiencia. Esta primera visita es una oportunidad inmejorable para expli-
carnos y, con suerte (y trabajo), motivar una segunda visita o conexioén que confirme su
interés por el proyecto. Utilizamos las propuestas programadas como anzuelos para pes-
car nuevos usuarios.

Para acotar el concepto popular, o identificar qué es popular para nuestra comunidad,
podemos analizar qué espectaculos han tenido porcentajes mads altos y mas cantidad de
clientes nuevos, especialmente si hemos definido perfiles de captacion a partir de como
son o nos gustaria que fuesen las nuevas audiencias.

Los esfuerzos de captacion deben ser estratégicos. No servira de nada llegar a una
gran bolsa de nuevos publicos un afio porque hemos podido programar una propuesta

26. Intentaremos evitar utilizar el verbo «crear» para hablar de la nueva audiencia; aunque se entienda muy bien,
no deja de ser una forma extrafa de referirnos a ella, porque la audiencia siempre ha estado alli, ni se crea ni se
destruye. Es el proyecto el que no ha resultado ser una propuesta relevante para esta audiencia.

27. Es posible que una de las aportaciones de la Generalitat a la creacién de publicos para el teatro haya sido in-
directa, contribuyendo de forma significativa a crear un star system de intérpretes catalanes a través de las ficciones
de produccion nacional (sin desmerecer las politicas activas y directas que se han llevado a cabo).
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mainstream, si no podemos dar continuidad a esta programacion en el marco de nues-
tra mision y nuestro relato. Mejoraremos los datos de captacion y tendremos un récord
de asistencia que probablemente al afo siguiente se conviertan en un fracaso rotundo
tanto de captacién como de retencidn, y todo a costa de asumir déficits econémicos
y, probablemente, de debilitar un relato que si conecta con los usuarios fidelizados.

Sirecogemos el ejemplo inicial centrado en atraer nuevo publico joven, no servird de
nada un dia ofrecer un concierto de trap (para situarnos en topicos para el ejemplo) si
no lo vamos hacer nunca mas. Una decidida estrategia de captacion tiene que pensarse
y evaluarse a largo plazo: dos, tres, cuatro anos...

Idealmente, esta programacion para la captacion (y la que acompanara a los nuevos
publicos que van llegando), tiene que ser coherente con el resto, con el relato y la mision.
Pero no siempre es posible moverse en los ideales y podemos encontrarnos con oportu-
nidades de programacion sostenible, que ayudaran a conectar con nuevos publicos, pero
seran poco sinérgicas con el resto y de dificil continuidad. Programar no es facil, hay
que jugar con equilibrios, con posibilidades propias y las disponibilidades en el sector.

La tentacion por lo facil nos puede llevar a una doble programacion, una doble estra-
tegia inconsciente que cree dos comunidades paralelas: una, «publico de lo mainstream»
con alta captacion; y otra con mas relato y retencion, de menor dimension y siempre
amenazada de quedar diluida frente un producto mas brillante.

De nuevo, una programacion de trap en un auditorio, donde el resto de su progra-
macion esta dedicada a la musica cldsica, sin nexos entre ambas, sin relato unificador,
no desarrollara una sino dos comunidades impermeables entre si, y que podrian llegar
incluso a tener sinergias negativas entre ellas.

Llenar las salas, incrementar sensiblemente el piblico de un equipamiento, no es lo mas
dificil. Quiza es caro. Lo que es realmente dificil es alcanzar un crecimiento consistente
y sostenible.

Precios

;Qué debemos hacer con los precios para captar audiencia? No tocarlos. Cuando nota-
mos la necesidad de llegar a nuevos publicos, la tentacién de utilizar la palanca del pre-
cio es facil: «Si no viene mas gente es por el precio, hagamos una promocion»; aunque
sea de ultima hora e implique traicionar la confianza de los espectadores que ya han
pagado un precio mas alto por su entrada.

Pocos equipamientos que evaltien sus politicas de precios mantienen todavia este tipo
de promociones. No funcionan (en general, siempre en general, porque siempre puede
haber excepciones) y fagocitan ingresos, debilitan la confianza de la comunidad y deva-
laan el producto.

Si hemos definido los precios de un espectaculo basandonos en datos (y con los limi-
tes burocraticos que ya hemos comentado) y las ventas estan por debajo de las expecta-
tivas, con los precios no lo solucionaremos. Con los precios debemos estar dispuestos a
morir con las botas puestas.
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5.3.2. Comunicacion

Debemos comunicarnos con publicos nuevos y viejos. Con ambos. La diferencia es que
los nuevos, en el momento de comunicarnos, no existen como publicos, no sabemos
dénde estan. Las herramientas comunicativas claramente deben ser diferentes; son, de
hecho, las que utilizadbamos hace veinte afios cuando no tenifamos los datos del usuario
Y, por lo tanto, todos eran, en realidad, no publicos antes de venir, y eran nuevos cada
vez que lo hacian.

Web

La web es el canal de comunicacién mas transversal en la estrategia de desarrollo de
audiencias. Servira y sera fundamental para comunicar, tanto a publicos nuevos como
a conocidos.

Tenemos una web. La diferenciacion de contenidos comunicativos deberemos hacerla
internamente. Podemos hacer un menu que claramente distinga qué creemos que inte-
resara especialmente a los diferentes segmentos. Podemos diferenciar contenidos situan-
dolos mas arriba o mds abajo (haciendo scroll) de la pagina. Podemos asumir que quien
nos visita por primera vez pasa menos tiempo en nuestra web, entra por la puerta y navega
mas rapido hasta que en un determinado momento nos abandona. Podemos asumir que
este abandono sera también mas grande entre los que nos visitan por primera vez.
Podemos no asumirlo y asegurarnos de ello visitando Google Analytics y evaluando qué
porcentaje de los usuarios llega al fondo de la home, o el porcentaje de rebote, compa-
rando métricas entre publicos nuevos y no nuevos (nuevos y no nuevos en la web, no
necesariamente los mismos publicos nuevos y no nuevos del equipamiento).

Asi podemos situar contenidos pensados para priorizar la captacion en la parte supe-
rior de la home (o de las fichas de espectaculos, o de las paginas que en Google Analytics
veamos que tienen un porcentaje mas alto de visitas nuevas), y afladir capas pensadas
para recurrentes y publicos fieles a medida que hacemos scroll o los enlaces profundizan.

;Cuadles serian estos contenidos ideados para el publico nuevo? Contenidos que pivo-
ten sobre las propuestas que hemos programado pensadas (prioritariamente, nunca en
exclusiva, como venimos insistiendo) para captarlo. Con elementos graficos y visuales
atractivos (una imagen vale mas que mil palabras). Pensando en una comunicacién
rapida y efectiva: no saben nada de nosotros y la informacién debe estar tan poco codi-
ficada como sea posible. Con la informacién mas basica: no hay que detallar la ficha téc-
nica por ahora, no necesitamos una descripcion exhaustiva. En cambio, si necesitamos
comunicar claramente los puntos fuertes de las propuestas para la captacion: los intér-
pretes o el texto si son ampliamente conocidos, una combinacién de ambos, destacar
que trata una tematica de actualidad... Debemos dar toda la informacién basica necesa-
ria para tomar decisiones: fecha y hora, orientacion de precios y, en general, informacién

util para quien venga por primera vez.
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Usando el sentido comtn y analizando para afinar (y hacer mas inteligente el sentido
comun) es realmente facil sacar partido de Google Analytics. Cuanto mas auténomos
seamos en la gestion de la web, mas test podremos hacer y mas podremos poner en prac-
tica todo lo que aprendamos.

Un ultimo detalle importante: hay que disefiar webs responsivas, que se vean bien en
todo tipo de pantallas y dispositivos. Y si hay que priorizar un tamarno, el de la pantalla
del mévil. De nuevo en Google Analytics encontramos el dato concreto, pero probable-
mente mds de la mitad de las visitas en la web provengan de dispositivos mdviles.

A priori, con una web responsiva deberia ser suficiente, no necesitariamos una app
movil. Otra cosa serfa para un festival que concentrara muchas visitas y en un espacio
tisico concreto, donde la cobertura —en el caso de que hubiese muchas peticiones— podria
quedar afectada, y una app permitiria guardar en el dispositivo gran parte de la infor-
macion, y podriamos dar servicio e informacién en cualquier condicién (y ya puestos,
mejorando la experiencia de usabilidad). Las visitas que recibird un equipamiento se
repartiran a lo largo del tiempo con picos en momentos puntuales; y con tecnologias al
alcance de todos podemos disefiar una web suficientemente rapida y usable desde el mévil,
que no exija al usuario ningun esfuerzo extra para acceder (evitar que se tengan que bajar
e instalar una aplicacion aceptando todas sus condiciones legales, ocupando memoria
del dispositivo permanentemente, también cuando no necesitan saber nada de nosotros).

SEO
El posicionamiento SEO sera especialmente critico para la captacion. Légicamente, los
nuevos publicos nos buscardn en Google. Para quien no nos conozca, si no aparecemos
en Internet simplemente no existimos.

Si hacemos algunas busquedas podremos comprobar si aparecemos con facilidad.
Si no tenemos URL propia e identificativa, o si no hace referencia al municipio o algun
otro elemento reconocible (pensemos que queremos que nos encuentren nuevos espec-
tadores y espectadoras que pueden no ser de la ciudad, o no haber oido nunca el nombre
del actor local al que hemos homenajeado con el nombre del teatro), si no hay conteni-
dos renovados desde hace tiempo, si no disponemos de enlaces a otras webs en el exte-
rior ni nos llegan visitas «linkeadas» desde fuera... es posible que tengamos un problema

para la captacion.

Anuncios digitales

Donde no llegamos por medios propios, de forma organica, siempre podemos intentar
llegar con la cartera, comprando presencia o buen posicionamiento a través de los anun-
cios digitales.

La definicion de los perfiles de captacion nos ayudara mucho a la hora de optimi-
zar las campanas de anuncios. La proximidad se convierte también una aliada: pode-
mos reducir el ambito geografico en el que se muestran los anuncios y, de este modo,
mejorar la eficacia y reducir presupuestos.
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Con anuncios digitales, un presupuesto minimo y buen trabajo de optimizacién
podemos aparecer en las paginas web de medios generalistas en los que en los afios
noventa sofidbamos en tener presencia en la version papel.

Con anuncios digitales en las redes sociales podemos llegar a los fans de los grupos
que contratemos, de los intérpretes mas destacados de la programacion. O podemos bus-
car usuarios por gustos musicales, seguidores similares a los que ya tenemos, o buscar
clientes reales que tenemos identificados con el e-mail y que la red social nos encontrara.

Con presupuestos acotados podemos intentar llegar a nuevos publicos de una forma
mas dirigida que nunca. Aunque, como ya hemos comentado, la clave de la efectividad
estard también en la optimizacidn a partir de la evaluacién. La optimizaciéon implica

tiempo, o recursos econdémicos para contratar el tiempo de expertos especializados.

Redes sociales

Cuando buscamos nuevos clientes en las redes sociales no nos dirigimos a nuestros segui-
dores estrictamente. Buscamos viralidad a través de ellos, que ellos sean nuestros «redi-
fusores», o buscamos conectar con otras comunidades a partir de nodos en comun, como
podrian ser los artistas contratados que nos conectan con sus comunidades de fans.

Tiene todo el sentido pensar en contenidos para ser redifundidos, y pedirlo con ele-
gancia y educacion. Nuestros seguidores mas implicados estaran encantados de hacerlo.
Incluso podemos preguntar como podemos ayudarles. Qué tipo de contenidos y con
qué formatos les interesan o les es facil difundirlos para que nos puedan ayudar a conec-
tar con nuevos seguidores. Podemos trabajar activamente para construir una red pro-
pia de influencers.

Enlos casos de los artistas, son especialmente interesantes los que cuentan con comu-
nidades activas y comprometidas en las redes sociales. Es un factor a tener en cuenta
incluso en el momento de contratar. Ya sea por interés mutuo o por acuerdo contractual,
la complicidad en construir un relato compartido con el artista es muy interesante, sobre
todo para producciones populares (las que especialmente dirigimos a nuevos publicos).

Soportes fisicos y prensa

Los materiales para la captacion deber ser ligeros y llamativos. Un soporte pensado
para llegar a nuevos publicos debe intentar evitar la tentacién «inventarial», tiene que
priorizar la programacion que hemos considerado que mas nos ayudara a hacer crecer
la audiencia.

La gran banderola en la fachada, o el folleto que distribuimos por los distintos espa-
cios de la ciudad, no tiene que explicarlo todo. Por lo menos no todo de la misma manera
y con el mismo protagonismo. No tienen que ser soportes que recojan todo lo que
hemos hecho. En los siglos x1x y xx lo eran (los archivos municipales estan llenos de
documentos de comunicacién que hacen acto de nostalgia de la actividad cultural),
pero en el siglo xx1 esta funcién la haran los contenidos digitales (y las memorias pro-
piamente dichas).
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De nada servira utilizar mupis de la ciudad si los ciudadanos que no saben nada de
nosotros tienen que acercarse y pararse a medio metro para leerlos. ;Significa esto que
vamos a marginar una parte de la programacion no incluyéndola toda en el libreto? No,
simplemente significa que diferentes materiales tienen diferentes objetivos, estan dirigi-
dos a diferentes publicos y tienen que explicar diferentes propuestas y de forma diferente.

Parece obvio si intentamos difundir la programacién familiar. Pues lo mismo ocurre
si tenemos una programacion para nuevos publicos, que comunicamos con unos mate-
riales y distribuimos pensando en despertar curiosidad e interés alli donde creemos que
tenemos mas posibilidades de éxito.

Esta misma reflexion la podemos aplicar a la prensa, ya sea de ambito nacional, espe-
cializado o local/comarcal. Destacando contenidos de mas popularidad tendremos mas
posibilidades de ganar espacio en el medio y, después, llegar a nuevos publicos.

5.4. Estrategias de retencion

En la familia de las estrategias de retencién encontramos las de activacion (con el obje-
tivo de producir el primer retorno), y las de fidelizacién (que permiten mas retornos
y una vinculacién cada vez de mas calidad).

Todas son estrategias muy sinérgicas entre ellas. Muy probablemente el contenido
ideado para una tendrd efectos sobre las otras. No es asi con las estrategias de captacion
¥, por lo tanto, armonizar ambas etapas con prioridad por una de ellas es uno de los
equilibrios clave de una estrategia virtuosa.

Légicamente, para retener, la programacion tiene un rol. Los segmentos mas vincu-
lados son los que mas legitiman el relato. En ese caso, los precios si seran una palanca
util y necesaria. El e-mail sera el canal mas eficiente para comunicarnos. En la web nece-
sitaremos contenidos que alimenten los segmentos de activos y fieles. En las plataformas
de anuncios digitales encontraremos herramientas para hacer retargeting que nos pueden
resultar muy utiles en este momento. También habra soportes fisicos que solo tienen
sentido para estos usuarios.

Figura 16. Categorias de contenidos de retencion

Retencion
Programacion Comunicacion
* Producto * Correo electronico
* Precios * Web

* Anuncios digitales
e Soportes fisicos
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5.4.1. Programacion

Producto

La programacion que retiene es, de hecho, la que nos define. No pueden ser propuestas
puntuales. Si retienen, si tienen que retener, deben ser variadas, conectadas con un hilo,
un tipo de leitmotiv que podemos llamar relato.

Sin relato, sin una historia, es dificil mantener la atenciéon de nadie de manera con-
tinuada.

Ciertamente, en nuestra ciudad podemos ser el «proveedor» de propuestas mas rele-
vantes de teatro o de musica, sin mas, sin conexion. Pero, incluso en este caso, este sera
nuestro relato, un destilador de relevancia que la presenta con proximidad. Serd una
funcién de limitadas capacidades para conseguir altas cotas de compromiso por parte
de los usuarios, pero puede ser eficiente y un buen punto de partida.

Los datos nos diran qué parte de la programacion es la que apela de forma mas con-
sistente e intensa a los publicos que nos vuelven a visitar tras una primera vez. Evitemos
apriorismos, no serd necesariamente la parte de la programacién que mds motiva a los
programadores. Recordemos que trabajamos en un entorno donde los gestores cultura-
les somos una minoria en cuanto a gustos y habitos culturales.

Cuando las propuestas encadenadas forman un relato, y este tiene elementos cuali-
tativos que lo diferencian, y todo ello es una forma coherente de expresar la mision,
hemos construido sélidamente el puente entre misién y audiencia.

Estas propuestas y relato legitiman el proyecto. Los ptblicos que confirman su interés
con asistencia y participacion legitiman su funcién social, publica. Ya no es la programa-
cion aislada lo que sirve a los publicos, ahora una parte de ellos espera una continuidad.

Sin una parte de la programacion capaz de atraer rdpidamente a la ciudadania que
rodea el equipamiento, este tan solo es una sala de «eventos», un espacio «para hacer
cosas» sin ningun tipo de conexién y que convocard a gente nueva a cada actividad.
Es una opcidn, pero convierte el equipamiento en una simple caja escénica que no cons-
truye ciudadania, no genera ningtin espacio de debate o vida activa. Desde un punto de
vista publico, hace una aportaciéon muy limitada a la sociedad, una aportacién que podria
hacer cualquier otro espacio. Desde este mismo punto de vista, un equipamiento que
consolida una comunidad a partir de un relato estd haciendo una aportacién mayor a
su sociedad (<habbermassiano», podriamos llamarlo).

Ciertamente, es un valor dificil de cuantificar, sobre todo a corto plazo. Pero si cree-
mos en €l (y si creemos en él podria perfectamente formar parte de la mision), justifi-
card la inversién de esfuerzos en una parte de la programacién que quiza convoca a
menos publicos, pero convoca a los mas «valiosos», los que vuelven y legitiman el pro-
yecto (aparte de contribuir mas a la financiacion con el conjunto de sus compras, como
ya hemos comentado al hablar de los publicos fieles).

Como hemos hecho cuando hablabamos del producto, en cuanto a las estrategias de

captacion, volvemos a sefialar la necesidad de coherencia entre la programacion prioritaria
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orientada a retener publicos y la que habiamos priorizado para la captacién. No pode-
mos olvidar en ningin momento continuar con los esfuerzos de captacion, pero nece-
sitamos un solo relato formado por un conjunto heterogéneo de propuestas. No es tan
dificil como podria parecer en el texto, porque las fronteras entre ambas programacio-
nes son difusas. No habra propuestas que sean exclusivamente interesantes para no
publicos, ni al revés.

La solucién ideal de la ecuacion es una programacién que es capaz de atraer nuevos
publicos todos los afos, y retiene buena parte de él de forma armoénica. Todo un arte de

equilibrismo.

Precios
Si en la captacion prescindiamos practicamente de la palanca de precios, en la retencion
son un elemento clave.

Ya lo mencionamos al hablar de los publicos fieles (en lo que a priori podria parecer
un contrasentido). Los datos demuestran una mayor sensibilidad al precio entre publi-
cos habituales que entre publicos muy esporadicos. Los primeros quieren distribuir un
presupuesto (superior al de los demas, pero, aun asi, limitado) entre mds propuestas.

Partiendo de esta premisa podemos llegar a un trato tdcito: si vienen mds haremos
que les sea mas economico. Ganamos todos. Y también es una forma de premiar la fide-
lidad de unos publicos que, como ya hemos comentado, legitiman el proyecto y aportan
mucho mas que el resto a la sostenibilidad.

Podemos hacerlo de distintos modos. El mas sencillo de todos, por ejemplo, son los
packs o abonos a unos cuantos espectaculos. En este sentido, la practica habitual acos-
tumbra a premiar con descuentos significativos a partir de una frecuencia alta y a la que,
de hecho, llega un porcentaje muy (pero que muy) pequeiio de nuestros publicos. Si situa-
mos los abonos a seis o diez espectaculos en una programacion con pocas propuestas
mads, nos dirigimos a los clientes que tiene disponibilidad de tiempo e interés por toda
la programacion, probablemente ecléctica. Creamos una ventaja para un nicho de ptblico
casi inexistente.

Si el salto mas critico, y fundamental, es el de la primera a la segunda visita, parece
légico pensar que ya hay que ayudar desde este primer momento, construir una politica
de precios que acompaiie la fidelizacién desde el primer peldano.

Con este grafico ficticio ponemos en contraste lo que seria una politica de precios
que no premia la repeticion. El gasto crece proporcionalmente a la frecuencia sin matiz
en el caso A, mientras el precio por visita en el caso B se va reduciendo gradualmente
con el incremento de la frecuencia.
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Grafico 9. Gasto medio en funcion de la frecuencia durante la temporada
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Llevado al extremo, los clientes de frecuencia mads alta llegardn a un techo de gasto.
Tendremos muy pocos o ningtin cliente por encima de una determinada cifra. Depende
de cudl sea, y del total de la programacion, stiene sentido que invitemos a estos clientes
mas fieles al resto de la programacion? Si hemos llegado a agotar todo su presupuesto
y todavia disponen de tiempo e interés mientras nosotros disponemos de butacas vacias,
spor qué no? Estamos definiendo una especie de tarifa plana. No es aplicable a todos los
equipamientos ni en todos los municipios (el impacto de una tarifa plana puede ser per-
cibido con reticencias®® por parte de otros agentes municipales que también aspiran a
desarrollar su audiencia), pero en algunos casos pude ser una medida interesante para
mejorar las tasas de retencion y fidelizacion (ademds de los ingresos y el porcentaje de
ocupacion de los eventos de menos popularidad, de modo que se refuerza el nicleo duro
de la comunidad).

Otro detalle importante para que los precios se conviertan en un motor eficaz de
retencion es que no haya ninguna traicion a la promesa de premiar la fidelidad.

28. Eltema de la competencia entre equipamientos es complejo, especialmente entre publico y privado. ;Son dos
espacios que compiten por una misma audiencia? ¢ El dilema es el de un pastel que hay que repartir y una compe-
tencia de suma cero? Tanto los datos (como la intuicién) nos hacen pensar que no es asi. De los espacios cercanos,
cuando menos, podriamos decir que «co-comparten», porque colaboran sumando esfuerzos y propuestas que
conecten la ciudadania a la experiencia de la cultura en vivo. La participacion cultural es adictiva, a mas participa-
cion mas interés. Si juntos sumamos mas relevancia, si activamos mas interés, juntos hacemos el pastel mas gran-
de. Sila suma no da 2, esta mas cerca de 2 que de 1. Asi, cuando generamos una oferta que contribuya a incre-
mentar la frecuencia del consumo cultural de algunos espectadores en nuestro espacio, si bien es posible que eso
implique un menor consumo en otros espacios por parte de algunos clientes, también supondra lo contrario para
otros, provocaremos un incremento del interés (y adiccién) que revertird en mas consumo también en otros espa-
ciosy alo largo de mas tiempo. Las personas que mas van al teatro son las que mas vuelven. Ademas, en un entorno
local, ¢por qué no una tarifa plana con todos los agentes?
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No podemos ofrecer mejores precios a los nuevos usuarios que a los ya conocidos; no
podemos ofrecer promociones que superen la oferta que hemos hecho a cambio de
repetir; no podemos hacer promociones de ultima hora que incentiven esperar y con-
lleven mas gasto para los que confiaron mas en la propuesta y desde antes.

Esto implica que la politica de precios debe pensarse desde el principio, tener claro
cuales pueden ser sus efectos colaterales, pensarla de forma estratégica, y mantener la
disciplina a lo largo de la temporada (ya tendremos tiempo de evaluar y modificar lo
que sea necesario de cara a la proxima temporada).

5.4.2. Comunicacion

Correo electrénico

El e-mail es el medio de comunicacion por excelencia con nuestros publicos. Si todo ha
ido bien, tenemos un agradable proceso de compra o un formulario bien ubicado en la
web, o la mejor atencioén al usuario posible en el espacio, tendremos los datos de la mayor
parte de nuestros usuarios. Si alguien ha decidido no dejarnos datos, o no permitir que
nos comuniquemos con él, a pesar de nuestros esfuerzos (y si es necesario, incentivos)
simplemente nos esta diciendo por la via pasiva que, mas alld del primer contacto, no
esta suficientemente interesado en lo que le contamos. Nos avisa, ya de entrada, que sera
mas dificil que vuelva.

Para el resto, el e-mail.

Ahora bien, necesitaremos una estrategia segmentada. No podemos hacer el mismo
e-mail para principiantes, activos o fieles. No podemos hacer el mismo e-mail para el
segmento cualitativo interesado en A o interesado en B.

A mas fidelidad, mas interés, mas frecuencia de envios, mas informacién, mas den-
sidad, mas escenas detras del telén. A menos interés, menos de todo eso y correos mas
visuales. Este seria el criterio inicial y, a partir de aqui, prueba y error, test A/B (los de
e-mail son los mds faciles e inexcusables de hacer). Aprender y mejorar. Mejorar aber-
turas y clics. Segun Mailchimp, los estandares en la industria del entretenimiento, la
mas cercana a la actividad de un equipamiento municipal, se sittian cerca del 14,5 % de
aberturas y 1,6 % de clics (datos de octubre de 2019). Con proximidad, estos porcentajes
son claramente mejorables y deberian ser el umbral minimo. Con una campaiia seg-
mentada para fieles deberiamos aspirar a aberturas por encima del 50%; con una para
fieles y relacionada con un espectaculo que hayan comprado deberiamos aspirar a supe-
rar el 90 %.

Debemos planificar las campaiias. Deben tener un orden y una periodicidad que ayude
allector a seguirnos y a aceptar nuestra intensidad intrusiva, ayudar a construir el relato.
Necesitamos una estrategia de e-mail marketing con objetivos para cada segmento.

E-mails que tienen mucho sentido, y que son un ejemplo de buena atencién al usua-

rio y de reforzamiento del retorno, serfan:
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« de recordatorio de la proxima visita y con ampliacién de la informacion,

« con el programa de mano (sin spoilers),

« con informacién util (cémo llegar, servicios complementarios cerca),

 e-mails posteriores al espectdculo, con mas informacién (ahora con spoilers, con co-
mentarios criticos o comentarios en la red de los mismos asistentes) y con alguna
encuesta de satisfaccion (las evaluaciones de la satisfaccion son también una mina
de informacidn, todavia mas si la podemos asociar al usuario).

Web

La web también debe acompanar amablemente la fidelizacién. Aplicado el mismo cri-
terio que ya habiamos mencionado en las estrategias de captacion, tiene sentido presen-
tar capas de contenidos a medida que la navegacion de los usuarios avanza.

Podemos informar con claridad de la politica de precios que incentivan la repeti-
cién de forma mas visual en un punto, y mas abajo, de forma mas detallada y con mas
opciones.

Podemos dar una minima informacién del espectaculo y, empatizando con el usua-
rio, facilitar los argumentos que hacen interesante una propuesta y materiales audiovi-
suales en una primera capa. En una segunda capa, podemos desarrollar mas informacion
y descripcion, para, en una tercera, completarla con informacién mas concreta (comen-
tarios criticos, ficha técnica detallada...).

Es interesante que expliquemos todo lo que ocurre en el equipamiento. En la mayo-
ria no solo se programan espectaculos para grandes publicos. También se hacen acti-
vidades formativas, participativas, escolares o se organizan otros actos civicos. Toda
esta actividad también forma parte del relato, y debe ser explicada, asumiendo que
interesa a quien interesa el relato, no a todo el mundo. Un blog en la web puede ser una
gran herramienta para expresarlo, y nos ayudara en el posicionamiento SEO.

Anuncios digitales

En las plataformas de anuncios digitales buscamos sobre todo nuevos publicos, pero pue-
den ser de gran utilidad también para impactar en nuestros usuarios ya conectados uti-
lizando metodologias de retargeting. Subimos listas de e-mails y dejamos que las plata-
formas los encuentren y les impriman nuestros mensajes en las pantallas. Si, también les
hemos enviado e-mails, pero podemos reforzar un mensaje o asegurarnos de que también
llegue a la parte de los receptores que no han leido la campana (incluso pueden ser filtra-
dos de la lista de retargueting).

Soportes fisicos

Si los soportes para dirigirnos a nuevos publicos deben priorizar las propuestas espe-
cialmente adecuadas, los soportes dedicados a retener si que pueden desarrollar infor-
macion de toda la programacion, y mas detallada. El clasico libreto amplio que hace
unos anos editibamos como unico soporte y para todo el mundo, ahora lo podemos
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publicar pensando en los clientes fieles, o0 como soporte para los que queremos animar
a repetir.

También serian utiles los programas de mano, o elementos que ayuden a aumentar
la satisfaccién y mejorar la experiencia de quien ha confiado en el proyecto (el mismo
programa que también podemos haber mandado antes por e-mail), con tal de que selec-
cionen propuestas proximas dentro de la programacién. Incluso que expliquen alguna
promocioén de retorno (recordemos, sobre todo, que no traicione a quien nos compré un
abono desde el principio).

5.5. Una estrategia integral e integrada

Hemos apuntado ideas de contenidos de los distintos canales, tanto para captar como
para retener. Nos han quedado vacios, cruces de segmentos y contenidos donde no esta-
mos ubicando ninguna propuesta, no estamos dando ninguna indicacion. ;Significa eso
que la prensa no nos sirve pasa comunicarnos con clientes fieles, por ejemplo? No, ellos
también leeran lo que publiquen de nosotros, seguramente con mas interés y actuaran
como embajadores y antenas de repeticién ayudando a difundir y ampliar el alcance de
la prensa, y lo haran en las redes sociales, de forma auténoma, y todo el prestigio que
generemos sumard puntos a la consideracion de los perfiles de captacion. Simplemente,
apostamos por la efectividad (eficacia + eficiencia) y priorizamos algunas celdas.

Y estas son solo algunas ideas, no son una receta magica. El equipo reunido, que sabe
a quién se dirige (o tiene una idea aproximada) puede tener muchas mas y mejores, mas
adaptadas a la realidad del equipamiento. Se trata de utilizar datos, intuicion, imagina-
cién y empatia para crear ideas.

Pasada la lluvia de ideas empieza el trabajo de verdad, el mas dificil. A menudo olvi-
damos que tener buenas ideas es facil, cualquier gestor cultural tiene un centenar de
ellas todos los dias. La gracia, y el mérito, esta en hacerlas realidad, en su implementa-
cion, y hacerlo con resultados o aprendiendo.
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6. Implementacion

Hemos dejado caer ideas en forma de lluvia en la matriz. En una tormenta creativa no
hay malas ideas. Pero la realidad es mucho mads exigente. Llega el momento de podar el
arbol para que crezca con fuerza. Debemos priorizar y planificar.

Priorizar es un arte, uno de los mas delicados y necesarios, y una de las responsabi-
lidades especificas de la gestion. Una buena estrategia mal priorizada tiene muchas pro-
babilidades de ser poco efectiva y acabar abandonada.

Sera muy util hacer una priorizacién general, escoger, decidir si dedicaremos mas
esfuerzos a la retencion o a la captacion.

La priorizacion de contenidos dentro de cada estrategia pasa por tener objetivos espe-
cificos bien definidos, el calculo del coste en recursos de todo tipo que necesitan, y apli-
car el sentido comun, teniendo en cuenta las relaciones sinérgicas entre contenidos
y posibles costes de oportunidad.

El resultado final debe ser unalista de contenidos a desarrollar alo largo del periodo de
implementacién, dirigidos a un segmento, con un objetivo concreto, con unas fechas
de inicio y de finalizacion previstas, con un miembro del equipo como responsable, con
una métrica para ser evaluado y una prioridad reflexionada.

Figura 17. Ejemplo de plan de contenidos

. e d dspozarde produce cads temporads pr 313 captacid

Plan de contenidos:

v Accién

v Segmentos target
v Calendario
v Responsable
v Objetivos

v Indicadores
L v Resultados

Todo este esquema hay que entenderlo de forma flexible. No todos los contenidos podran
tener un objetivo definido. Algunos tendran varios objetivos; o estaran orientados a
varios segmentos; o seran responsabilidad de diferentes personas; o no necesitaremos
desglosarlos en detalle en este momento; o seran periddicos y no tendran fecha final...
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Otros contenidos no estaran claramente definidos en un principio, quiza necesitaran
experimentacion previa, algin test A/B** que ayude a decidir. No trabajamos para relle-
nar esta tabla. Rellenamos la tabla para que nos ayude a trabajar.

El conjunto de contenidos planificado es nuestro plan de desarrollo de la audiencia.
Este plan no es una sagrada escritura de cumplimiento obligatorio, ya sabemos que los
planes estan para romperse. La realidad a menudo se impone a toda planificacion. Eso
si, debe ser como una guia, no un papel mojado que guardamos en el cajon. Necesitaremos
la autodisciplina que nace del convencimiento en la confianza en el plan, y establecer
reuniones de seguimiento periddicas para garantizar su cumplimiento éptimo.

Esta confianza en el plan no se puede imponer, ni dar por supuesta, ni fingir. Y sera
mayor cuanto mas participado sea el plan, si ha contado con la implicaciéon de todos
los integrantes de la organizacion.

A mas seguimiento, mds flexibilidad y posibilidad de adaptacion, mejor utilizacion
de los aprendizajes obtenidos a lo largo del proceso y, también, mas trabajo. Las reunio-
nes de seguimiento deberian estar prefijadas y tener una cierta periodicidad. Deberiamos
tener un orden del dia con los contenidos que se evaltan y los que quedan pendientes
para el préximo ciclo inmediato. El objetivo de las reuniones debe ser el aprendizaje y la
toma de decisiones, adaptarse a nuevas situaciones si nos encontramos obstaculos impre-
vistos, modificar si nos lleva a mejorar durante el proceso.

Mas alla de todo eso, cada responsable debe disponer de autonomia para decidir como
detalla y declina la tarea de los contenidos bajo su responsabilidad, y debe responder de
ellos cuando llegue el momento de evaluar los resultados.

No importa que pongamos mucha imaginacién (y siendo gestores culturales se nos
supone mucha), no todo podra hacerse. Priorizar también es decir déonde hay que cor-
tar, que dejamos de hacer para hacer mejor el resto. Menos es mas. Es mejor implemen-
tar segun lo que habiamos previsto (con los test A/B que queriamos realizar, evaluando
como nos habifamos marcado y aprendiendo todo lo posible), que desarrollar una estra-
tegia con mas contenidos, pero no siempre llevados a cabo consistentemente y hasta el
final, o sin evaluar.

Tras pensar a lo grande (cuando trabajabamos en la misién), o con ambicién (cuando
hemos imaginado una estrategia en la matriz de contenidos), llega el momento de ser
realistas. Actuar en pequefio, medir y, si es necesario, modificar los planes iniciales.
Las mejores ideas sobreviven y las podremos aplicar en un futuro, en una nueva etapa.

Un plan de audiencias puede consistir simplemente en tres grandes decisiones sobre
contenidos clave (y todo el trabajo que lleven implicitos). La finalidad de todo esto hasta
aqui, mas que descubrir América y que se no ocurran ideas brillantes para contenidos

29. De hecho, la mayoria de las decisiones vendran acompanadas de dudas y, por lo tanto, el test A/B deberia ser
habitual. Si dudamos entre hacer A o B, hacemos A y B, evaluamos y aprendemos. Los test A/B son los primeros
sacrificados en la implementacion cuando las urgencias y las limitaciones de tiempo se imponen, pero serian una
via para aprender e identificar las estrategias mas virtuosas en la mitad de tiempo. Es decir, con disciplina y confi-
anza en el aprendizaje, quiza los test A/B en realidad ahorran tiempo.
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innovadores, es poner orden y direccién en todos los contenidos (direccion hacia los
miembros de la comunidad).

Un ejemplo real del plan de acciones y contenidos podria ser, perfectamente, un lis-
tado con propuestas tan concretas y prosaicas como estas:

Figura 18. Ejemplos de contenidos

Accion Contenido Objetivo Segmento Indicador Objetivo Resultados

Seleccion Progra- Fidelizacién Activos % fieles Mantener %

espectaculos macion y fieles

para fidelizacién

Tarifa 5x4 Precio Captacion  No publico  # usos 5% del total
tarifa

Campana E-mail Activacién Princi- % 2,5%

22 visita piantes conversion conversion

Producto cap- Web Captacion  No publico % rebote Reduccion

tacion a home 10%

Publicacién Web Fidelizacion Fieles # visitas Incremento

articulos blog blog 10%

Abonos nuevos  Precio Fidelizacion Activos # abo- Incremento
nados 10%

Campanas Publicidad Captacion  No publico Retorno 50 %

Facebook Ads digital inversion
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7. Evaluacion

Hasta ahora, en el marco de una misidn, tenemos una idea de cual es y cudl queremos
que sea nuestra audiencia; hemos disefiado un plan de contenidos que, creemos, tiene
que acercarnos, y tenemos que empezar la implementacion.

Nos falta una pieza fundamental de la metodologia: la evaluacion para garantizar el
aprendizaje continuo. Que nos permita aprender qué funciona y, también, qué no lo
hace. Equivocarnos, mds que inevitable es casi una obligaciéon; no medir y corregir un
error, imperdonable.

Si medimos y evaluamos cerramos el circulo virtuoso. La nueva temporada no la
comenzaremos igual, en el mismo punto donde comenzamos la anterior. O estamos mas
cerca de donde queriamos estar, o hemos aprendido por el camino. O mejoramos o apren-
demos. Y aprender nos tiene que llevar, mas temprano que tarde, a mejorar.

Figura 19. Plan de desarrollo de audiencias

Métricas clave
No publico

Principiantes
Evaluacién Conocer
los publicos Activos
Fieles
)

Plan de contenidos: Plan desarrollo audiencias
; Accion Estrategias contenidas para la

Segmento target Implementacion captacién y la retencion

v Calendario

===
1]

Asi pues, sin tener en cuenta condicionantes exteriores, la metodologia es infalible.

v Responsable

v Objetivos A
I

Programacien

v Indicadores
v Resultados

Contenidos

Gomunicacion

75



Manual de desarrollo de audiencias

7.1. Métricas clave KPI

;Y qué debemos medir?

Decia Galileo: «Mide lo que sea medible y haz medible lo que no lo sea». Por lo tanto,
una respuesta podria ser: todo. Necesitaremos medir y evaluar métricas que nos des-
criban la comunidad de forma continua, como es y cémo evoluciona, para tener foto
inicial y final, asi como métricas que evalten la eficacia de los contenidos implementa-
dos, para entender qué contenidos han contribuido al desarrollo de las audiencias y como
lo han hecho.

En este manual hacemos una selecciéon de métricas que consideramos clave especi-
ficamente para un equipamiento cultural municipal. Es una seleccién con 4animos gene-
ralistas, pensando que sea aplicable a un abanico amplio de equipamientos dentro de la
restriccion inicial. Los equipamientos pueden hacer una revision critica del listado,
enmendandolo y completandolo hasta tener el panel de métricas necesario para evaluar
si los planes van como esperamos, y a ser posible a tiempo real.

Para calcular y tener a disposicion con facilidad estas métricas haran falta herramien-
tas, como, por otro lado, hardn falta para cada etapa del ciclo de desarrollo. Hablaremos
de ello mas detalladamente en el apartado siguiente.

Este panel de métricas se puede simplificar eliminando algunas de ellas. Los limites
estan marcados por las herramientas y los recursos disponibles, pero con la condicién
de no quedar completamente ciegos en relacién a la evolucién de la comunidad.
Dificilmente podemos saber si el desarrollo de la audiencia va hacia delante si no pode-
mos calcular, como minimo a final de temporada, con cudntas personas nuevas hemos
conectado y qué porcentaje de los espectadores ya lo eran antes. Ello implica que vamos
a necesitar un minimo de herramientas imprescindibles, y también de esfuerzo de cal-
culo y preparacion de las métricas necesarias.

Al final, los datos estan al servicio de la estrategia, y no al revés. Pero sin datos, la
propuesta metodoldgica cojea. Puede ayudar a ordenar ideas, pero no sabemos si efec-
tivamente obtenemos los resultados esperados, ni podremos optimizar los esfuerzos.

El coste en tiempo y medios que la evaluacion supone deben ser contabilizados como
un coste intrinseco de la estrategia, y se deben tener en cuenta como el resto, como la
programacion o la produccion de contenidos. Y si es necesario, programar menos, pro-

ducir menos contenidos, pero evaluar sus resultados.
7.1.1. Listado de métricas clave

- Entradas
La métrica transaccional por excelencia no necesita presentaciones. Sin ningin otro
dato, el mundo, los contribuyentes, la concejalia, la alcaldia, la oposicién en el pleno...
todos juzgaran el proyecto con esta métrica y nosotros sabemos que no refleja nues-

tra mision, cuando menos, no de forma completa.
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Media de precio (sin invitaciones)

Los ingresos divididos por el nimero de entradas de pago. Una métrica de eficiencia
y mas interesante que el numero de ingresos, una simple traslaciéon del nimero de
entradas. La base desde la que evaluar y evolucionar una politica de precios.

Oferta

Medida con el numero de butacas, no con el nimero de funciones. Asumiendo que los
espacios tienen las dimensiones que tienen y que pueden ser mas un error que una
decision, el dato se podria sustituir por la suma de objetivos de entradas, o analizar-
las conjuntamente. Dividiendo esta oferta por el total de habitantes de la poblacion
tendremos un indicador del porcentaje de conciudadanos a los que podriamos ofre-
cer un sillén cada temporada.

Tension de demanda

Cuanta demanda tiene la programacién y sus elementos. Si no nos queremos com-
plicar con métricas mas sofisticadas y ricas en matices, la anticipacién en porcentaje
sobre el total de tiempo en venta es un buen indicador de tension de la demanda.
Eventos con mucha demanda no sélo lo venderan todo, también lo venderan antes.
Una métrica para monitorizar con atencidn si revisamos los precios.
Cumplimiento presupuesto

En qué grado cumplimos las previsiones o, en el caso de la gestion publica, el marco
de posibilidades econdémicas.

Cumplimiento de objetivo de entradas

Esta métrica, al menos, nos obliga a definir objetivos de ventas, que en si mismo ya
es positivo y hace evidente que no toda la programacion puede tener los mismos obje-
tivos. Con el porcentaje de consecucion confirmaremos si la programacion ha des-
pertado el interés que esperabamos, ha conectado con la audiencia, en los segmentos
en los que pensabamos cuando programabamos, y aprender de los casos en los que no.
Defendemos este indicador por encima, por ejemplo, del porcentaje de ocupacion,
donde el denominador, el numero de butacas, no siempre lo hemos podido decidir o
es el adecuado para comparar.

Porcentaje de entradas anénimas

Porcentaje de entradas que no podemos asignar a un cliente. Nos indicara la calidad
de las bases de datos de que disponemos y el riesgo que asumiremos extrapolando
los analisis de comunidad. Para muchos datos necesitamos porcentajes de registros
identificados bajos, una pequefia muestra puede ser representativa del conjunto.
Clientes

Numero de personas que encontramos e identificamos como personas tnicas detrds
de las entradas vendidas.

Espectadores

Numero de asistentes. A partir del nimero de clientes, de las entradas por especta-
culo que compran y del porcentaje de entradas anénimas, podemos estimar estadis-
ticamente el nimero de personas que entran en el equipamiento. De todas las métricas
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seria la mas sofisticada matematicamente, también la realmente mds necesaria para
evaluar el impacto cuantitativo del proyecto.
Porcentaje de penetracion local/territorial
Si sabemos el total de espectadores y calculamos el porcentaje que son del municipio
o de un determinado ambito territorial, podremos evaluar el impacto relativo. No es
lo mismo tener 1.000 espectadores en una ciudad de 100.000 habitantes que en una
de 10.000 habitantes, si queremos evaluar como de implicado esta el equipamiento
en su entorno.
Diferencias por ejes de desigualdad
Las audiencias son desiguales, son el reflejo de las desigualdades de la sociedad vistas
a través del prisma del proyecto (sus contenidos y mision). Especialmente desde el
ambito publico y de la proximidad, los equipamientos culturales pueden ser una
herramienta de lucha contra la desigualdad. El numero de clientes por nivel de renta
(el codigo postal y el barrio nos daran una muy buena aproximacion), género, origen,
edad, necesidades de accesibilidad, de digitalizacion... depende de qué eje no serd
facil de medir, y también habra que disponer del dato del propio municipio para tener
una linea de base con la que comparar.
Métricas de fidelizacion
Unas cuantas métricas que nos informaran de como es la comunidad, como de fiel
es la audiencia, con lo que implica en todos los aspectos centrales del manual.
Las métricas sobre las que quiere incidir la estrategia de contenidos, el plan de desa-
rrollo de audiencias, los indicadores que queramos ver evolucionar positivamente,
en la direccién que nos marque la mision:
» Porcentaje de clientes de una visita
El porcentaje de clientes de la temporada que compran/asisten solo a una sesion.
» Porcentaje de clientes abonados
El porcentaje de clientes que compran alguna de las modalidades de abono que
ponemos a su alcance. Son clientes que no solo tendran frecuencias altas, son clien-
tes que manifiestan un compromiso con el proyecto cualitativamente superior.
« Porcentaje de clientes nuevos
El porcentaje de clientes de la temporada que no constan como clientes en la tem-
porada anterior.
« Tasa de retorno
El porcentaje de clientes de la temporada anterior que constan con consumo en
la actual.
» Porcentaje de clientes por fase de fidelidad
Asignados los clientes a los segmentos de fase que hayamos decidido, podremos
calcular el peso de cada segmento sobre el total.
« Dependencia de la captacion
En qué grado, en qué porcentaje necesitamos clientes nuevos cada temporada y qué

ingresos nos generan.
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Tasa de activacion

El porcentaje de clientes nuevos de la temporada o de los ultimos 365 dias que
pasan directamente al segundo segmento de fidelidad. El porcentaje de clientes
nuevos con dos asistencias. Este indicador sera el primero en cambiar como resul-
tado de un cambio de estrategia. Antes de notar un efecto global, el cambio se
notara de forma mas contundente en el conjunto de nuevos clientes. Esto lo hace
un indicador de seguimiento y evaluacién que nos anticipa los resultados y nos
permite correcciones en la fase de implementacion.

Porcentaje de clientes principiantes por espectaculo

Elindicador que nos permitird evaluar la programacion y si los titulos que tenfan
como objetivo conectar con nuevas audiencias han sido efectivos.

Gasto por entrada y por temporada, por cliente y por segmento

Indicador econémico que nos puede ayudar a prever ingresos, y también a eva-
luar si nuestras politicas de precios estan actuando a favor de la fidelidad.
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8. Herramientas

Para poner en practica la metodologia explicada, o cualquier otra forma de desarrollar
una audiencia, se precisan herramientas. Algunas son las de siempre, otras son nuevas.
Algunas propias y bien conocidas por el sector cultural, otras importadas de otros ambi-
tos o sectores.

Encontraremos muchisimas opciones, con mas o menos funcionalidades y diferentes
presupuestos. Existe un mix de herramientas adaptado a las necesidades y posibilidades
de cualquier equipamiento. Necesitamos herramientas en todo el proceso, desde la ges-
tion de la audiencia a la evaluacién de la estrategia, pasando por la planificacién e imple-
mentacion de los contenidos.

8.1. Ticketing

El ticketing es el sistema para vender las entradas. No es que antes de que apareciera este
software los equipamientos no vendiesen entradas y no tuviesen un minimo de control
delas que vendian. Los que llevamos ya un tiempo cerca de los escenarios recordaremos
los talonarios con entradas, o las entradas de imprenta (o impresora). Toda la venta era
presencial, y solo podia haber venta anticipada si, con suerte, los equipamientos podian
asumir horarios de taquilla amplios o si el servicio de atencién al ciudadano permitia
ofrecer esta posibilidad.

No es hasta finales del siglo pasado que las entidades financieras, sobre todo las cajas
(instituciones también del siglo pasado), crearon unos servicios de venta de entrada no
presencial a través de sus oficinas, de los cajeros o telefénicamente. Son los afios de Tel-
Entraday ServiCaixa. Un servicio que era ttil a los equipamientos y también a sus propios
clientes, que también eran espectadores de los equipamientos.

Estos servicios llegaron con un coste asociado, en algunos casos con compensaciones
por mecenazgo de los mismos bancos y cajas. Pero también permitian ahorrar en hora-
rios de taquillas abiertas o impresiones, y asi mejoraban el servicio y la accesibilidad para
los espectadores. Estos servicios se expandieron rapidamente y se convirtieron en la
forma habitual de venta de entradas de la mayoria de equipamientos.

También generaban datos. Se asociaban las ventas al usuario, puede decirse que por
primera vez. Pero estos datos quedaban guardados en las entidades financieras, y los equi-
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pamientos continuaban disponiendo de los mismos datos que cuando lo hacian con un
talonario: ninguno.

La democratizacién tecnologica implicita a la revolucién digital provoca un gran
cambio. Se abaratan los costes de desarrollo, y aparecen nuevas soluciones tecnoldgicas
capaces de competir en prestaciones y precios con los primeros sistemas de venta de
bancos y cajas.

A finales de la primera década de este siglo los nuevos ticketings aportan mas flexi-
bilidad de gestion y, sobre todo, acceso a los datos de los clientes por primera vez.

Son las soluciones que conocemos y utilizan la mayor parte de los equipamientos
y organizaciones culturales hoy en dia para vender las entradas.

Algunos de los sistemas son evoluciones adaptadas de sistemas de reservas hoteleras;
otros han sido creados directamente por promotores que aunan fuerzas para crearse
soluciones a medida; algunas nos llegan desde Europa de la mano de multinacionales
que buscan ampliar mercado; otras son ticketings que se crean directamente para res-
ponder a una necesidad/oportunidad de mercado.

El despliegue de nuevas soluciones es rapido. Tanto el sector cultural como el del ocio,
el entretenimiento, el deporte o la organizacion de congresos y eventos necesitan vender
entradas y poder disponer de los datos que se generan. Los viejos sistemas de venta de
las entidades bancarias desaparecen (o son absorbidos) en la medida que las propias enti-
dades desaparecen, son también absorbidas o abandonan el negocio cuando dejan de
ser competitivas.

En los ultimos afos estos programas informaticos han evolucionado y actualmente
todos (o casi todos) funcionan en la nube, completamente en linea, son de rdpida imple-
mentacion y los hay para a todos los gustos.

El ticketing cumple finalmente una funcién fundamental desde el punto de vista tran-
saccional: vender entradas. Desde el punto de vista relacional hay que afiadir una segunda
funcién, también fundamental: registrar la informacion del usuario.

Escoger un ticketing pasa, pues, por escoger un software que realice correctamente
estas dos funciones. Que se adapte bien a nuestras necesidades tanto de politica de pre-
cios, como de gestion de la relacion y analisis de los usuarios. Este es, en definitiva, un
buen consejo a aplicar de forma general a la seleccion de cualquier herramienta: primero
definir claramente para qué la queremos, qué vamos a hacer con ella y cémo.

Asi, con una cierta flexibilidad dialéctica, abiertos a estudiar las opciones que ofrez-
can los programas informaticos para satisfacer nuestros objetivos finales, necesitaremos

una solucién:
+ Que permita implementar nuestra politica de precios, las diferentes tarifas y descuen-
tos, los abonos que queremos poner a la venta.

+ Queregistre y nos dé acceso a los datos de los clientes®® que hay detras de estas compras.

30. Recordemos que solo obtendremos informacion de los clientes, no dispondremos de la del conjunto de es-
pectadores, Unicamente de los que asumen la responsabilidad de comprar.

81



Manual de desarrollo de audiencias

Sobre el primer punto, también deberiamos evaluar la usabilidad de la herramienta,
tanto en el proceso de compra por parte de los clientes como en la configuracion o la
gestion de taquillas que asumira el equipo. Y sobre el segundo punto, necesitaremos fle-
xibilidad para decidir qué campos queremos registrar y, ain mas importante, facilida-
des para analizar los datos, sacar conclusiones y utilizarlas.

Un software CRM sirve justamente para esto. Conectando las diferentes fuentes de
datos al CRM, ird acumulando sobre la ficha de cada cliente el conjunto de interaccio-
nes registradas, ya sean compras, comunicaciones, quejas, comentarios...

Sin embargo, esta herramienta no es la tinica opcion, ni tiene por qué ser necesaria-
mente la mas adecuada. Los clasicos CRM estan pensados para gestionar una red comer-
cial y realizar seguimientos de potenciales ventas y negociaciones individualizadas,
cliente a cliente.

El nivel adecuado de gestion de clientes para un teatro son los segmentos, en la can-
tidad que nos permita el equilibrio entre personalizacion y sostenibilidad, como hemos
comentado, pero siempre clientes agrupados. Asi, es posible que las funciones de ges-
tién de clientes, normalmente bésicas, que nos facilite el propio sistema de ticketing ya
sean suficientes.

En cualquier caso, lo que si debe ser condicién imprescindible es acceder a los datos
de forma facil y usable. Los informes u otras opciones de reporting que ofrecen los tic-
ketings seran utiles, pero lo que seguro nos va a garantizar un acceso practico es que
podremos exportar a Excel o CSV los datos de ventas y de clientes con flexibilidad (con
los campos que queramos) y autonomia (sin depender de peticiones).

Si podemos exportar los datos, podremos crear nuestra propia base de datos (que
puede consistir en una simple hoja de cédlculo), y explotarla utilizando herramientas
especificas de hoja de calculo, u otros programas de analisis y visualizacion, Business
Intelligence genéricos o especializados para la cultura.

Si los ticketings disponen de servicios API*' accesibles, ademds, podremos conectar
en linea y de forma automatizada con estas otras herramientas (sean CRM, softwares con
los que gestionamos la contabilidad, herramientas de visualizacién o Business Intelligence,
plataformas de e-mail marketing o lo que pueda esperarnos la préxima temporada).

Un ticketing con API es un ticketing que podemos complementar y adaptar a nues-
tras necesidades, actuales y futuras. Por lo tanto, es altamente recomendable utilizar
soluciones con API disponible.

31. Unainterfaz de programacion de aplicaciones (en inglés Application Programming Interface, API) es una interfaz
que especifica como diferentes componentes de programas informaticos deberian interaccionar. Es decir, es un
conjunto de indicaciones ofrecido por una biblioteca informatica para ser utilizado por otro programa para interac-
cionar con el programa en cuestion. O, dicho aun de otra manera mas, es un conjunto de declaraciones que defi-
ne el contrato de un componente informatico con quien utilizara sus servicios.
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8.2. Herramientas de segmentacion

Sea con el sistema de ticketing, sea con exportaciones a Excel, donde realizaremos los
calculos, sea con una herramienta complementaria como un CRM o un Bussiness
Intelligence, necesitamos segmentar los usuarios en funcién de su relacioén con el equi-
pamiento y a partir de su consumo.

Toda la estrategia propuesta pasa por diferenciar, como minimo, entre clientes nue-
VOS Y N0 nuevos, y, es también deseable, entre principiantes, activos y fieles. Necesitamos
segmentar y sacar listados para hacer, por ejemplo, una campainia de correo electroénico
distinta para unos y otros. Si diselamos estrategias mas sofisticadas necesitamos que la
herramienta nos permita segmentar con total flexibilidad, escoger los clientes que cum-
plan A, B, C... los n criterios en los que hemos decidido segmentar a los clientes.

Obviamente, es critico que el proceso con el que segmentamos sea rapido y usable.
Cuanto mds compleja sea la estrategia y mas segmentos tenga, mas prestaciones del mix
de herramientas serdn imprescindibles.

La estrategia tendera a igualar el eslabén mds débil del proceso. Una estrategia sofis-
ticada, con unas herramientas limitadas que impongan una implementacién laboriosa
y tediosa, tendera a simplificarse al nivel en el que la implementacion sea fluida.

8.3. Herramientas de planificacion

El trabajo es tanto y tan diverso, que si no lo apuntamos, si no disponemos de plantillas
donde poderlo ordenar y verlo en su integridad, ficilmente dejaremos frentes desaten-
didos. Si, ademas, implica a varias personas que deben trabajar coordinadamente, serd
imprescindible disponer de algunos documentos que sirvan de apoyo para planificar
negro sobre blanco todo lo que queremos hacer.

La propuesta del manual es hacerlo con Excel (como podemos ver, Excel es una herra-
mienta transversal imprescindible en todo el proceso). Tanto la matriz como el plan de
contenidos pueden tener forma de tabla en una hoja de calculo que puede estar compar-
tida en la nube.

Pero si a algtin equipo le sirven las libretas, las libretas. Y si otro prefiere utilizar
alguna herramienta de coordinacién de equipos como podria ser Trello, Asana o tantas
otras, adelante. Pero una herramienta, un soporte a la planificacién y seguimiento es
imprescindible: un sitio donde anotemos qué queremos hacer, cuando, quién lo ejecu-
tara, como lo evaluaremos, qué objetivo nos hemos marcado... Este documento, en el
formato que sea, serd el plan de contenidos.
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8.4. Herramientas de implementacion de contenidos

Para poner en marcha los contenidos comunicativos necesitaremos herramientas espe-
cificas para cada canal.

Podemos externalizar el disefio y desarrollo de las webs, ya que seguro que va a haber
alguin aspecto dificilmente asumible por equipos de gestiéon cultural. Pero si conviene
que una parte de los contenidos sea dindmica y pueda ser alimentada y gestionada por
gestores del equipamiento. Asi, webs desarrolladas en entornos Joomla o Wordpress,
u otros CMS*? son cada vez mas habituales entre los equipamientos municipales.

Para enviar e-mails necesitamos plataformas especializadas en envios masivos. No los
podemos enviar desde Outlook o el e-mail corporativo (si lo hacemos, muy probable-
mente acabaremos en las listas de spam, de correo no deseado, y muchos de los destina-
tarios no recibiran los mensajes).

Las plataformas de envio masivo no solo gestionan los correos para intentar evitar
ser catalogados como spam. También nos ayudan a cumplir con las obligaciones del
reglamento de proteccion de datos europeo;®® nos facilitan plantillas y funcionalidades
para crear disefios atractivos sin tener que dedicarle mucho tiempo; gestionan el respon-
sive®* de los correos y que estos puedan leerse correctamente en todo tipo de pantallas;
nos dan herramientas para segmentar las campaiias a partir de los campos de los que
disponemos, y nos facilitan datos de abertura y clics que nos permitiran evaluar la estra-
tegia de e-mail marketing.

Existen muchas opciones en el mercado para enviar campanias de e-mail. De todas,
Mailchimp es la mds conocida en nuestro entorno sectorial en estos momentos.

Para subir los contenidos a las redes sociales utilizaremos las mismas redes, pero
podemos optimizar tiempo usando otras herramientas que nos permiten preparar y subir
contenidos a varias plataformas a la vez, asi como prepararlos y planificar su publica-
cién para mas adelante.

Las campanas de anuncios digitales las prepararemos en cada plataforma, Google
Adsy Facebook Ads basicamente. Son herramientas bastante intuitivas y, profundizando
en ellas, nos daran multiples opciones, teniendo en cuenta que, ademas, estan evolucio-
nando constantemente. La mayor parte del tiempo de gestién que consume una campaiia
se concentra en su optimizacion, ajustando los parametros para mejorar su eficiencia.
Por todos estos factores, la especificidad de los conocimientos implicados y la necesidad
de seguimiento sistematico, facilmente nos convendra externalizar la implementacién de

campaias de anuncios digitales.

32. CMS, acronimo de Content Management System, un software para la gestién de contenidos, para publicar
y editar facilmente los contenidos de una pagina web, por ejemplo. Wordpress o Joomla serian dos de los ejem-
plos méas conocidos de software CMS, ambos de codigo libre.

33. El reglamento que regula los derechos de control sobre los datos personales de los europeos, por lo tanto,
delimita las obligaciones de las organizaciones encargados de recogerlos, tal como quedan explicitados en la Ley
Organica de Proteccion de Datos Personales y Garantia de los Derechos Digitales http://www.congreso.es/public_
oficiales/LL12/CONG/BOCG/A/BOCG-12-A-13-6.PDF#page=1

34. Adaptable atodos los tamafos de pantalla mas habituales, para que su usabilidad en pantalla movil sea correcta.
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8.5. Herramientas de analisis y evaluacion

Los datos por si solos no hablan. Y para tomar decisiones no necesitamos datos, sino lo
que nos pueden contar, lo que esconden.

Conviene analizarlos, ordenarlos, calcular algunas métricas, verlas con tablas y gra-
ficos (una imagen vale mas de mil palabras) para convertir los resultados en informa-
cion, contrastarla y compartirla entre el equipo. Serd un conocimiento valioso y de toda
la organizacion.

Partiendo de la base de datos de la que disponga el sistema de ticketing, o de la que
hayamos importado, o la que hayamos construido recogiendo los datos via API (el ser-
vicio que nos encaje mejor), ahora nos queda la tarea de explotar los datos. Podemos
utilizar las herramientas que nos ofrezca el ticketing complementandolas con las explo-
raciones que haremos con Excel o con herramientas mds especializadas, como los
Business Intelligence.

Un tema en el que debemos pensar es en su replicabilidad. Si elaboramos un Excel
para analizar, conviene disefiarlo para poderlo actualizar con nuevos datos sin tener que
empezar de cero.

Si estas herramientas de analisis son especializadas, no solo nos daran directamente
los resultados, nos garantizan ademas que serdn los resultados adecuados, y que respon-
den a las preguntas clave para nuestro sector.

También necesitaremos analizar los contenidos. Aqui, las herramientas principales
seran Google Analytics parala web y herramientas de monitorizacion de estas plataformas
para el correo electrénico o las redes sociales. En algunos casos es posible que necesite-
mos una solucién de monitorizacidn especifica que nos permita responder a mas pre-
guntas (las hay muchas y asequibles).

Los Business Intelligence pueden conectarse a estas otras fuentes de datos de conte-
nidos digitales, de manera que puedan centralizar todo el andlisis en una sola plataforma,
con el beneficio de poder entrecruzar datos de forma integral y ver el mundo analégico
y el digital en un solo grafico. Aqui, de nuevo, herramientas que nos faciliten la vida nos

facilitardn también la evaluacion.

8.6. Recursos

Para desarrollar una audiencia hacen falta recursos. Para gestionar una estrategia de
desarrollo de audiencias hacen falta recursos.

Necesitaremos recursos econdmicos, efectivamente, pero estos no tienen que ser un
obstaculo insalvable. Los costes de les herramientas no son muy elevados y, en cambio,
son modulares (pagaremos en funciéon de su uso y algunas ofrecen gratis un uso basico).
De todas ellas, posiblemente el ticketing sea el que implique mayor gasto, pero también
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genera ahorro y mejoras en el servicio respecto a las alternativas del siglo pasado, no
lo olvidemos.

El recurso mads escaso sera el tiempo. Tiempo para poner en marcha, para pensar,
para formaciones puntuales, tiempo para introducir nuevas tareas (analizar, segmentar,
gestionar anuncios digitales...) y tiempo para alinear a los equipos, vencer miedos y resis-
tencias al cambio en la medida que la nueva estrategia les implique.

Las urgencias, las inercias y el dia a dia son el gran enemigo. Menos es mds, comen-
cemos con poco, planifiquemos acciones pequeiias, y avancemos.

A la vez, y en ello nos ayudard la evaluacion, revisemos criticamente el tiempo que
dedicamos a otras tareas, a implementar acciones de viejas estrategias, a realizar deter-
minadas acciones simplemente porque siempre se han hecho. Exijamos la misma efec-
tividad a las viejas acciones que a las nuevas. Localicemos «pérdidas» de tiempo,
identifiquemos partes del proceso en el que los esfuerzos son poco eficaces, necesitamos
optimizar nuestro tiempo. No hay otra via si queremos enfocarnos al usuario y trabajar
«cientificamente».
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Epilogo

Hemos presentado en estas paginas una metodologia de trabajo para desarrollar audien-
cias. No es la unica posible. Cada gestor o gestora, cada equipamiento, tendra la suya.

En definitiva: los equipamientos municipales funcionan, y tienen y cumplen una
mision. La suma de aportaciones multiples a lo largo del tiempo ha construido una inte-
ligencia y una vitalidad colectiva. Muchos proyectos y gestores necesitan pocos consejos
sobre como desarrollar una audiencia. Quiza no sabran explicar hasta el ultimo detalle
el proceso para hacerlo, pero tampoco es necesario.

Muchos gestores vienen de serie con una vision relacional, son desarrolladores comu-
nitarios natos. Muchos proyectos nacen con esta semilla y las almas que lo desarrollan
se convierten en fantasmas que evitaran cualquier desviacion de su enfoque a las per-
sonas que les rodean.

;Entonces, para qué puede servir este manual?

Muchas de las ideas y propuestas aqui contenidas no son mas que un modesto intento
de sistematizar y «<metodologizar» la practica habitual en la gestién de equipamientos de
proximidad, intentando hacerlo con cierta coherencia y teniendo en cuenta practicas
de otros sectores y técnicas de marketing digital. Esta es la humilde aportacién que hemos
intentado hacer con el manual. Asi, puede servir de consulta, de reflexién, de confirma-
cién, para completar o rellenar agujeros sobre las practicas de gestion ya integradas.
De inspiracion con alguna idea para un experimento, de guia para alinear un equipo,
de palanca para un nuevo impulso, o de base para pensar un proyecto.

Que cada cual coja la pieza o piezas que le encajen mejor y haga evolucionar su pro-
pio librito metodolodgico. Si hay una idea central mas importante a recoger es la del poten-
cial de utilizar una metodologia basada en datos que ayude a la mejora continua. Si sabe-
mos de donde salimos, definimos hasta donde queremos llegar y evaluamos los pasos
que hacemos, nos moveremos en la direccién adecuada.

Ojala sea util, se ha redactado el documento con esta voluntad. Este manual no es un
documento cerrado, contintian apareciendo experiencias interesantes, nuevas tecnolo-
gias con potencial de ayuda, nuevas buenas ideas, reflexiones que cuestionan otras, en un
didlogo con gestores y gestoras de todo el mundo, también lectores y lectoras de este texto.

Iremos dejando rastro sobre cémo desarrollar audiencias en el blog de teknecultura

y quién sabe si en nuevos materiales en el futuro.
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