2. Estrategia y planeacion

2.1. Estrategia y planeacion

La estrategia y planeacion son herramientas invaluables para cumplir la mision y
objetivos de una organizacién. En este sentido, los métodos que proporciona la teoria
administrativa son de mucha ayuda para el sector cultural. La planeacion es la
descripcion de cdmo la organizacion espera cumplir con los objetivos delineados en su
mision. Los planes estratégicos exitosos desarrollan sus estrategias de manera coherente
con sus metas a corto y largo plazo, su mision, y su implementacion.

El administrador artistico debe conocer todo lo que pueda sobre el publico. Este
publico puede ser ya el establecido o uno potencial. Es importante que el administrador
tenga la capacidad de utilizar diversas herramientas para lograr este propdsito. También
es importante que sepa analizar los resultados de esta investigacion para poder
establecer y disefar las estrategias que le permitan maximizar la informacion.

Para poder utilizar estas herramientas, y poder implementar un plan estratégico,
debe comprender la manera en que diversas organizaciones trabajan; y la manera en que
se comunican, tanto externa como internamente. Los administradores de artes deben
trabajar para y con (inclusive a veces en contra de) organizaciones de todo tipo. Es
esencial por tanto que el administrador tenga un agudo sentido de la forma en que las
organizaciones pueden ser clasificadas, de quién deriva el poder y la autoridad, y cémo
trabajan internamente y entre ellas (Pick y Anderton 27):

Los sistemas a los que se enfrenta el administrador artistico son complejos.

La recaudacion de fondos se ha vuelto una especialidad en si misma dentro de la

estructura administrativa. Las organizaciones artisticas deben adquirir



informacion a través de agencias especializadas, que ocupan un poderoso lugar
dentro de la burocracia artistica. Ya que la administracion dentro de una
organizacion artistica debe adquirir conocimiento para solicitar un amplio rango
de becas, fondos, etc., la burocracia involucrada en cada organizacion ha
aumentado prodigiosamente (Pick y Anderton 59).

Michael M. Kaiser sefiala en su libro Strategic Planning for the Arts: A Practical

Guide, que es esencial, al especificar la planeacion y estrategias adecuadas, recordar que
muchas organizaciones artisticas son negocios pequefios. Aun la Metropolitan Opera y
el Museo Metropolitano de Arte, las organizaciones artisticas independientes de mayor
tamario en los Estados Unidos, no se equiparan con grandes corporaciones. El enfoque
de cada organizacion debe acomodarse a su tamafio: aun pequefias desviaciones pueden
tener grandes consecuencias para los negocios pequefos.

El proceso creativo de una planeacion estratégica puede lograr muy pocos
resultados si se realiza en un ambiente no estructurado, y puede resultar en una pérdida
sustancial de tiempo y esfuerzo. Cualquier proceso de planeacion sera més eficiente al

emplear una estructura, 0 marco, como guia.

2.1.1. Misién

El primer paso en una planeacion estratégica adecuada serd la mision de la
organizacion. Esta sirve como fundamento y lineamiento para poder desarrollar con
efectividad la planeacion y medidas estratégicas nacidas de esa planeacion. ¢Cual es el
propdsito de la existencia de la organizacion artistica? Puede ser ofrecer espectaculos de
calidad internacional en la comunidad; desarrollar programas y talleres educativos;

preservacion de repertorio y su difusion; apoyar la creacion de nuevos trabajos



artisticos; sostenerse econémicamente a si misma, etc. Las implicaciones de la mision
determinaran las actividades de la organizacion (Kaiser 9-10).

Es importante que todas las personas que puedan determinar la conducta de la
organizacion estén conscientes de la mision y sus implicaciones. Antes de poder realizar
una planeacion efectiva, la mision permitird desarrollar las metas deseadas. “Sin una

meta, la estrategia no tiene sentido” (Kaiser 10).

2.1.2. Anélisis ambiental

Kaiser desarrolla en su libro los pasos para establecer una planeacion efectiva para
las organizaciones artisticas. El siguiente paso a la mision es el andlisis ambiental. Para
poder desarrollar e implementar el plan estratégico, la organizacion debe comprender la
“industria” en la que se encuentra. Conocer el estado presente de la industria, de los
competidores, permite a la organizacion responder a los cambios que operan en ella,
tanto en el presente como en un futuro. Es esencial el entender la evoluciéon de la
industria, ya que permitira desarrollar un plan que sea adecuado a estos cambios. Otra
de las razones importantes para la realizacion de este andlisis es aprender de los éxitos y

fracasos de las entidades similares (12).

2.1.3. Andlisis interno

Posterior al analisis ambiental, es necesario entender como es que la organizacion
propia actlia en ese ambiente. Este analisis permite saber qué es lo que se esta haciendo
correctamente y lo que no. Es evidente que este paso exige una objetividad dificil de

lograr, y, sin embargo, esencial (Kaiser 11).



2.1.4. Plan financiero

El plan financiero debe tener metas a corto, mediano y largo plazo, con detalles
sobre su implementacion. El plan operacional determina las practicas de las metas a
corto plazo. El plan estratégico se encarga de las metas a largo plazo, de cinco afios o
mas. La decision de qué productos desarrollar y qué mercados deben ser perseguidos a
largo plazo es dictada por la mision (Radbourne y Fraser 212-213).

El plan financiero es el que ayudard a implementar las herramientas de anélisis
necesarias, asi como las estrategias que se utilizaran para cumplir con los objetivos
delineados en él.

El plan financiero se vale de diferentes herramientas para lograr su objetivo, tales
como marketing, alianzas estratégicas, analisis organizacional (interno y externo),
patrocinios, subsidios, etc. Todos estos puntos deben ser contemplados y buscarse la

manera de ser implantados.
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2.2. HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS

2.2.1. Mercadotecnia

La promocion es el elemento més visible del mercadeo. La promocion es el uso de
la informacion como influencia en la actitud y conducta de los clientes reales y clientes
potenciales: publicidad, ventas personales, relaciones publicas y promocion de ventas.

Las mayores decisiones de una estrategia promocional contestaran las siguientes
preguntas:

-¢;Qué tipo de promocidn debe ser utilizada para cada grupo de clientes?
-;Cudl es el mensaje o comunicacion para el producto o la organizacion?
-¢Qué medio debe ser utilizado, que tan a menudo y en qué momento?

Los medios utilizados por la campafia mercadotécnica son de gran importancia
para poder desarrollar publicos potenciales y alcanzar los segmentos deseados. Los
medios, en su capacidad para llegar a grandes masas, deben ser analizados y
considerados como una herramienta, pero sin ser utilizados sin discriminacion. Es
importante poder utilizarlos de la manera més efectiva posible, analizando como es que
trabajan, qué criterios manejan, cémo presentan la informacion, a qué segmentos
alcanzan, etc.:

Es de gran importancia el valor que los medios le dan en su programacion a
los artistas y al arte. ;Separa a los programas “serios” de los de “entretenimiento”

y perpetla la idea de que una persona no puede estar interesada en ambos? ;Aun

asi, tienen buenas actuaciones y buena exposicion de temas artisticos? ¢Y aun asi,

sus programas mas populares implican que los artistas y el arte no tienen que ver



con las vidas “ordinarias”, y de esta forma margina a los programas de arte que

tiene? (Pick y Anderton 72).

La promocion de publico involucra estrategias promocionales disefiadas para
pablicos meta. Una publicidad bien planeada o campafia de relaciones publicas tendrén
como objetivo el desarrollo de publicos. La politica de marketing de una organizacion
es una mezcla de la vision, misién y metas de la organizacion que estan personificadas
en el plan corporativo. Esencialmente, la mision define al plan de marketing y metas de
la organizacion. El plan de marketing busca cumplir el contrato estético, sin perder de
vista el objetivo artistico, sin caer en el error de ser s6lo un medio informativo.

Ningun administrador de artes podra desarrollar un programa sin considerar el
publico potencial para el trabajo. La meta de la mercadotecnia en las artes es poner en
contacto al numero apropiado de personas, de los mas variados circulos sociales,
econdmicos, y de las mas distintas edades, con el artista, y de esa forma arribar al mejor

resultado financiero compatible con el éxito de esa meta (Arts Administration 92).

El marketing en las artes es el proceso estratégico que cumple la mision de la
organizacion. El marketing en las artes no es lo mismo que publicidad y relaciones
publicas. No es sélo ganar dinero. No busca dictar la programacién del producto. Las
relaciones publicas, publicidad y promocion son herramientas del marketing. En las
artes, el marketing sirve a multiples y complejos objetivos --ganar dinero es un medio
para otros fines. “El marketing es una herramienta de largo plazo que pregunta ;dénde
queremos estar? y responde ¢codmo llegamos ahi?” (Radbourne y Fraser 47).

El no entender la distincion entre anunciar un evento y promoverlo es una de las
razones de fracaso administrativo. Los autores Pick y Anderton comentan que se estima
que en el curso de un dia mas de mil doscientos productos y servicios actdan sobre la

conciencia de los que viven y trabajan en la parte urbana de Gran Bretafia, e informar a



la gente simplemente no es suficiente. Solo los mas devotos seguidores del trabajo de
un artista asistiran a un evento si lo Unico proporcionado es informacion. Debe haber
trabajo promocional, lo suficientemente atractivo para reclamar la atencion junto con
anuncios de paquetes vacacionales, comida y ropa (94-95).

Jennifer Radbourne y Margaret Fraser dicen que “para poder desarrollar los
objetivos de mercadeo es esencial el conducir investigaciones internas y externas o una
investigacion de factores ambientales y organizacionales que pueden influir en el
desarrollo de la organizaciéon” (60-61). La investigacion de mercado es una herramienta
de primera importancia para la mercadotecnia que sera necesaria. El valor del estudio de
campo es que representa un reporte objetivo y detallado de los recursos al alcance y
requeridos para desarrollar las iniciativas de la industria artistica.

La planeacion mercantil debe comenzar con la percepcion del cliente, sus
necesidades y deseos. Los estudios de mercado son una herramienta para
identificar diferentes grupos y su interaccion o falta de ésta con la comunidad
artistica (Radbourne y Fraser 48).

El administrador artistico debe ademas analizar el proceso que el cliente recorre
para llevar a cabo la transaccion, investigar los deseos del cliente y mejorar en lo
posible su experiencia. Este es un aspecto operacional muy importante, que puede
determinar en muchos casos si el posible publico deseara o no asistir al evento.

El elemento final en el mercadeo es el lugar, o la distribucion. Aun si el producto
es atractivo, con precio razonable y cuidadosamente publicitado, el administrador de
artes debe reunir al producto y al cliente. Esta es la estrategia de distribucion, el lugar
donde ocurre la transaccién. La mayor parte del arte involucra que el cliente vaya hasta
el producto. ElI administrador de arte debe seleccionar canales de distribucién que

faciliten el acceso de los clientes. Si el cliente tiene que visitar el lugar dos veces, una



para adquirir el boleto y otra para asistir a la presentacion, y lidiar con estacionamiento,
horas de taquilla y una larga espera antes de recibir atencion, el cliente podria no
completar esta transaccion. EI administrador de artes debe investigar las necesidades y
deseos del cliente, referentes a la adquisicion de boletos, comodidad del lugar,
estacionamiento, refrescos, mercancias y servicio (Radbourne y Fraser 60).

Una estrategia de mercadotecnia depende de mucho mas que s6lo gastar en
publicidad impresa, y la reunion de recursos involucra mas que soélo pedir el aumento
del presupuesto para publicidad. Dos de los recursos mas importantes son:

a) Un detallado conocimiento del publico potencial: debe tenerse un
detallado conocimiento de los patrones turisticos, transporte local vy
conocimiento de la historia local.

b) Revision constante del programa de mercadotecnia: una gran
cantidad de dinero es mal empleada en la mercadotecnia por causa de la
ignorancia. Puede ser que se gaste mucho en hacer afiches para cada evento sin
averiguar si éstos juegan alguna parte significativa en atraer al pablico. O puede
ignorarse las razones de por qué una persona asistiria 0 no a un evento. Una
parte del presupuesto de mercadotecnia debe emplearse en estudios de mercado

(Pick y Anderton 99-100).

2.2.2. Investigacion de mercado

El tema de satisfaccion al cliente esta resaltado en la relacion que el administrador
cultural y las organizaciones artisticas desarrollan con la comunidad. Para los
investigadores de mercado, la comunidad pueden ser clientes, publicos, consumidores o

segmentos clave. Una comunidad artistica incluye a los artistas, los patrones, los



publicos y aquellos que participan en la experiencia artistica, como administradores y
tomadores de decisiones. “El papel del administrador cultural es tomar en cuenta las
necesidades de cada uno de estos grupos a través de administracion de medios,
estrategias de mercado, conductas legales y éticas” (Radbourne y Fraser 33).

La investigacion de mercado es invaluable como herramienta para poder
implementar un plan estratégico viable. Es deber del administrador, y de la organizacion
artistica, conocer en la medida de lo posible a su publico potencial. Sin embargo, en

Arts Administration, los autores comentan sobre la dificultad de lograr esta meta:

El publico “correcto”, para cualquier forma de arte, es dificil de definir.

Puede pensarse que incluya a todas las posibles personas que puedan disfrutar y

beneficiarse del trabajo artistico, incluyendo a gente de todas las edades, de todas

las etnias y de muy diferentes niveles de poder adquisitivo. Pero tan noble
definicion no nos lleva muy lejos. Los administradores deben aprender
constantemente de su propia experiencia y de otros sobre el posible publico,

deben buscar constantemente ampliar su experiencia (Pick y Anderton 78-79).

El evento artistico no estd a disposicion de todos los que reciben informacion
sobre él. Algunos no tendran los medios de transporte, algunos no tendrén el dinero
suficiente para adquirir el boleto, otros tendran otros compromisos. Y entre aquellos
para los cuales el evento esta a disposicion tedricamente, muchos decidiran que es
inaccesible, ya que concluiran que no obtendrén ningan beneficio o placer del mismo.

Un evento puede ser inaccesible por razones obvias. “Puede ser que no conozca lo
suficiente sobre la forma artistica para entender el trabajo. Puede ser que las
convenciones asociadas a un evento artistico sean razones suficientes para evitar que la
gente asista” (Pick y Anderton 95). Una técnica empleada para contrarrestar una

impresion elitista es el vender un “paquete”. El “paquete” no aisla ni erige barreras



alrededor del trabajo artistico, sino que lo liga a otras actividades de esparcimiento. De
esta forma disminuye la apariencia prohibitiva y elitista que mucha gente puede tener de
estos lugares (Pick yAnderton 102). ElI administrador artistico debe ser capaz de
entender al publico que desea atraer, y tener presente que la percepcion del arte como
una actividad “elitista” puede llegar a ser un factor prohibitivo en muchos casos. Debe
buscarse la manera de contrarrestar esta percepcion y, por los medios posibles, lograr
que el publico desee asistir y que a su vez la experiencia sea valiosa.

Es un mito creer en la existencia de un “publico artistico” que reserva su
tiempo de esparcimiento exclusivamente para disfrutar del arte. Lo que existe son
publicos que se encuentran interconectados en muchas actividades de
esparcimiento. Asi que, al mismo tiempo que el administrador cuida, “nutre” y
desarrolla los publicos, debe tener cuidado de no caer en estereotipos y juzgar con
base en ellos (Pick y Anderton 110).

La imagen que el publico se forma de un programa artistico se compone de
muchas cosas: la reputacion del o de los artistas, la critica del trabajo, el lugar y sus
comodidades, el precio de entrada. Todos estos factores son obvios. Pero la imagen
también es formada por otra serie de impresiones: el tipo de gente que asiste a tales
eventos o lugares, el tipo de eventos que no son mostrados ahi, etc. EI administrador
artistico debe estar consciente del efecto total de la forma en que la organizacién se
presenta ante el publico.

Es un error tratar de medir el éxito de una operacién o proyecto artistico
solamente basandose en el numero de personas que asistio y el nimero de boletos
vendidos. Ya que el fin perseguido en primera instancia por las artes no es la de vender
un producto y la remuneracion percibida de esa transaccion, debe asi pensarse que el

publico decidira el asistir 0 no a una presentacion. El publico nunca piensa sélo en



términos de la calidad artistica, sino que toma en cuenta los factores secundarios que
acomparfian a esa experiencia.

La organizacibn no esta vendiendo boletos, estd vendiendo una
experiencia. El nucleo son las necesidades esenciales que deben ser satisfechas. Lo
tangible es la forma fisica que puede ser vista, tocada u oida. La oferta de las artes
al cliente es tangible. Es el valor intrinseco del arte, tal como alegria, belleza,
color, accion que provee un proceso de autoanalisis y traduccion. Las artes no
necesitan ser glorificadas al unir el producto con una imagen o estilo de vida
(Radbourne y Fraser 57-58).

Es igualmente importante que el administrador artistico entienda como utilizar y
entender esta herramienta. Las organizaciones a menudo utilizan a otras empresas cuyo
fin es la investigacion de mercado y el analisis estadistico de estas respuestas. Sin
embargo, mientras mas involucrada esté la organizacion, mayor serd la medida de las
posibilidades de obtener las respuestas necesarias para la implementacién del plan
estratégico.

La investigacion puede ser cualitativa o cuantitativa y a menudo es una
combinacion de ambas. La investigacion cualitativa incluye grupos foco, observacion y
entrevistas donde el énfasis es entender la motivacion y conducta de los publicos
actuales y potenciales. La investigacion cuantitativa incluye todas las formas de tomas
de muestras y su analisis (Radbourne y Fraser 51). El valor investigativo de estas
herramientas no debe ser poco valorado. Los resultados que nos permiten obtener
pueden ayudar a mejorar la experiencia artistica completa y desarrollar asi un publico

mas preparado a asistir a eventos artisticos.



2.2.3. El papel del gerente de relaciones publicas dentro de una organizacion

artistica

Las relaciones publicas son parte de la mercadotecnia de la organizacion o la
entrega del producto artistico del artista al publico.
El gerente de relaciones publicas se comunica con la organizacion con:
1) Miembros y empleados
2)  Miembros del consejo
3) Gerente general y/o director ejecutivo
El gerente de relaciones publicas se comunica externamente con:
1) Segmentos particulares de publico, con campafias de mercadotecnia
2) Miembros individuales del pablico
3) Trabajadores de los medios para cobertura de eventos o campafas
4) Publicos no especificados
5) Patrocinadores, patrones, agencias que otorgan fondos o departamentos
gubernamentales.
Herramientas que maneja el gerente de relaciones publicas:
1) Reportes
2) Kits de prensa, hojas de datos, perfiles
3) Cartas de noticias
4) Cajas de sugerencia
5)  Tripticos
6) Conferencias de medios
7) Reuniones

8) Afiches



9) Anuncios

10) Entrevistas en radio y television

11) Apariciones en funciones relacionadas con la industria artistica
12) Comunicacion personal con figuras de la comunidad, de empresas

y de gobierno (Radbourne y Fraser 86-88).

2.2.4. Alianzas estratégicas

Las organizaciones culturales tienen un papel mayor o menor en la sociedad. Esto
se refiere al grado de participacion que tienen dentro de diferentes circulos sociales y
econdmicos. Las entidades culturales no pueden ser vistas como una unidad contenida
en si misma, sino como una parte interrelacionada con otras unidades. La alianza
estratégica busca multiplicar los recursos y alcances de dos 0 méas unidades que buscan
mejorar diversos aspectos de su operacion a través de la cooperacion con otras.

En el sector cultural todo tipo de formas de cooperacién son desarrolladas. Dentro
de un enfoque estratégico, algunas formas de cooperacion son mas esenciales que otras.
Aqui los criterios son los enfoques estratégicos a largo plazo y la creacion de valor
agregado a los socios estratégicos (del mundo artistico y de los negocios). Las alianzas
estratégicas se involucran con los siguientes temas:

e El desarrollo o innovacion de una serie de expresiones
y servicios culturales.

e El desarrollo de nuevas aptitudes.

e La creacion de actividades en cadena para fortalecer

una posicion en el mercado cultural.



e Formar una red para establecer nuevos estandares de
calidad (de productos y procesos).
e El desarrollar un programa financiero para la

continuidad de la organizacién (Hagoort 99).

2.3. Patrocinios y subsidios

Mas que en cualquier otro sector de las industrias no lucrativas, el sector cultural y
artistico necesita andlisis y preparacion a fondo en el proceso de recaudacion de fondos
si se quiere tener éxito. “Se ha vuelto una manera aceptada de pensar por muchos
grupos que las compafiias artisticas grandes y pequefias no pueden existir sin subsidio
gubernamental” (Radbourne y Fraser 19).

Obviamente, uno de los puntos mas importantes del desarrollo de un plan
estratégico es la obtencién de los medios econémicos necesarios. Es una funcién tan
importante que en muchas instituciones culturales existe un especialista encargado
exclusivamente de ella. Es importante que en tal plan estratégico se contemple la
posibilidad tanto de obtener fondos gubernamentales, como el implementar diversas
alianzas estratégicas con corporaciones. Una vez mas, se recalca aqui la importancia del
administrador y los conocimientos particulares que debe poseer, para fungir como un
enlace efectivo entre ambos mundos, aparentemente distantes el uno del otro, tanto en
funcionamiento como objetivos.

Para la industria de la cultura y las artes, la recaudacion de fondos y desarrollo es
una nueva y poco investigada area de generacion de ingresos. “Cualquier vision

estratégica para el desarrollo de pablicos debe incluir planes de accion y estratégicos



para la recaudacion de fondos y patrocinio corporativo” (Radbourne y Fraser 65-66).
Los autores comentan sobre los patrocinios corporativos en el ambito artistico con un
tono optimista:

El patrocinio y recaudacion de fondos son componentes integrales del plan
estratégico de toda organizacion artistica. Las mas recientes tendencias en
patrocinios sugieren que corporaciones medianas y empresas son mas activas
ahora sobre acuerdos de patrocinio con las artes que corporaciones de gran
tamafio. Las razones claves para el apoyo corporativo son servicio a la
comunidad, mejorar la imagen corporativa, asociacion con actividades de
excelencia, entretenimiento de personal y clientes, participacion en actividades
artisticas de todos niveles e intereses personales de la administracion ejecutiva

(Radbourne y Fraser 70).

2.3.1. Fuentes de ingreso a traves de recaudacion de fondos

La recaudacion de fondos es un punto integral y esencial del plan financiero. La
meta de establecer relaciones con otras entidades no artisticas, buscando una alianza
estratégica, es una parte importante del plan de marketing que debe ser desarrollado.
Otro aspecto de la recaudacion de fondos es apelar al sentido y papel estético,
educativo, cultural, social, etc., que las artes juegan en la comunidad, y establecer
relaciones con benefactores y patronos. Es importante que se tenga presente que en la
relacién con un patrocinador, entidad gubernamental o patrono, debe ser simbiotica, es
decir, que ambas partes reciban un beneficio. Es necesario contemplar el
establecimiento de estas relaciones, junto con las estrategias necesarias del plan de

mercadotecnia:



e Donaciones de voluntarios, miembros y amigos durante un evento
u otorgados mediante membresias.

e Invitaciones anuales a miembros, benefactores y clientes
comprometidos con la organizacion o expresion artistica a los que
se les solicita dar una cierta cantidad y que pueden beneficiarse de
la deduccién de impuestos.

e Arreglos econdmicos en caso de muerte de un benefactor, que
encontraria satisfaccion en perpetuar las artes para la sociedad.

e Camparias con diversos premios para lograr obtener ingresos para
la organizacion.

La “causa” de las artes puede ser definida como “enriquecer la calidad de vida a
través de una experiencia cultural”. Los beneficios de apoyar a una organizacion
cultural o artistica pueden ser facilmente definidos para un patrocinador cuyo producto
esté ligado al producto artistico y su publico. Es un simple ejercicio de mercadeo. Los
valores asociados con apoyar al bienestar, educacién, investigaciones médicas o
refugiados politicos comprenden salvar vidas, proveer refugio, comida, enriquecer la
educacion y mejorar la salud. Estas son necesidades humanas bésicas. Las artes
satisfacen las necesidades de preservar la herencia cultural, desarrollo espiritual y
compasion, pero para atraer donantes estas deben ser traducidas en beneficios y

ganancias (Radbourne y Fraser 65-66).

2.3.2. Patrocinio corporativo

Una alianza entre las organizaciones artisticas y empresas tienen sentido por

diversas razones:



a) Laexcelencia cultural sugiere excelencia corporativa

b) EIl apoyo a las artes refuerza las relaciones en aquellos paises
donde las corporaciones realizan actividades.

c) La preocupacion por la herencia cultural de un pais aumenta la
imagen empresarial con publicos clave (Pick y Anderton 60).

El acuerdo de patrocinio entre una organizacion artistica y una empresa o
corporacion patrocinante puede ser vista como una alianza estratégica. Radbourne y
Fraser agregan que “una alianza estratégica en las artes es la sinergia de dos 0 mas
organizaciones contribuyendo sus fuerzas y recursos a la alianza para poder lograr un
resultado “ganar-ganar” al realizar sus metas estratégicas” (73).

Algunas ventajas de formar alianzas estratégicas son los costos compartidos de
nuevos proyectos, asi como en el desarrollo de nuevos publicos metas, acceso a redes de
distribucion, mayor base financiera, acceso a recursos locales (humanos, fisicos,
financieros, tecnoldgicos) en sistemas de manejo de informacidon, conocimientos
compartidos para ganancia mutua y reduccion de riesgos a través de compartir la
operacion.

En el ambiente competitivo actual, las corporaciones usualmente esperan que sus
patrocinios mejoren su imagen corporativa o sus metas mercadotécnicas. “Mientras que
las artes aspiran a no ser competitivas, su forma de "mercadotecnia de masas" y su
asociacion directa que el mundo de las ideas y la creatividad proveen a las
corporaciones con beneficios Unicos y mensurables para entretener a sus clientes y
difundir una imagen” (Radbourne y Fraser 64). Las artes y organizaciones culturales ya
no esperan una filantropia corporativa. Considerablemente mas dinero esté al alcance en

los presupuestos de mercadotecnia y publicidad de las corporaciones.



2.3.2.1. Ejemplos exitosos de alianzas estratégicas entre organizaciones

culturales y empresas

PRIMER CASO: El caso del patrocinio de Citicorp/Citibank a la New
York Philharmonic Orchestra demuestra el potencial de mercadotecnia de una
relacion entre el patrocinador y una organizacion artistica. La gira artistica de la
Orquesta por Asia, constando de 15 presentaciones en 1989, fue patrocinada por
un tercio del costo del viaje. Ademas, Citicorp/Citibank tenia el primer derecho
a negar el patrocinio a la Filarmonica en cualquier gran gira fuera de Estados
Unidos. Citicorp compré una identificacion con la Filarmonica: "Esa reputacion
incluye el bien que hace, el servicio que provee, el impacto que tiene en la
comunidad, el cuidado que se tiene en cultivar relaciones con los clientes".

Por ejemplo, en algunos paises oficiales importantes de gobierno
estuvieron complacidos con que la corporacidn permitiera una orquesta de este
calibre en visitar el pais y enriquecer a la poblacion. Esto se tradujo en contactos
importantes y contratos.

La clave en esta asociacion fue la habilidad de la Orquesta para pensar
en eventos y servicios que satisfacian las necesidades de entretenimiento y
relaciones publicas de Citicorp. Esto incluia clases maestras para estudiantes
prometedores, un concierto al aire libre para un area o pais poco privilegiados,
recitales de camara especiales para grupos de clientes y platicas con el
conductor o el director artistico.

Cuando la orquesta planeaba sus giras, Citibank design6 un coordinador
mucho antes para arreglar la venta de boletos, juntas, recepciones y material de

prensa. La Orquesta decidia donde y qué se tocaba, y Citicorp decidia o no



patrocinar una opcion que tuviera un potencial para negocios (Radbourne y
Fraser 68-69)

SEGUNDO CASO: La Academia de St.-Martin-in-the-Fields, una
orquesta de camara establecida en Gran Bretafia con una reputacion mundial y
responsabilidades de giras, recientemente increment6 su estructura
organizacional para incluir a un director de desarrollo (recaudacion de fondos),
asi como un administrador de mercadotecnia, ambos involucrados con el
patrocinio. Desde 1990 el administrador de mercadotecnia de la Academia
observo los muchos cambios en la actitud de las empresas hacia las artes. Las
compafiias estan aprendiendo a lograr o mejor de un patrocinio, no solo para
entretenimiento corporativo, pero como una forma de llegar a publicos
cuidadosamente seleccionados que a menudo eran descuidados por métodos de
mercadotecnia mas tradicionales. Una base de datos corporativa fue establecida
por la Academia al investigar diversas compariias y sus requisitos de patrocinio.
Un CD con informacion sobre la Academia y las oportunidades que ofrecia fue
una importante herramienta promocional (Radbourne y Fraser 69).

El administrador de arte, en su investigacion, al identificar las compafiias
apropiadas para el patrocinio, debe incluir un analisis de los publicos meta de cada
compafiia, cualquier riesgo posible, cdmo el proyecto artistico aumentara la conciencia
del publico sobre la compafiia, exclusividad, cantidad y calidad de la publicidad, y el
presupuesto de la compafiia (Radbourne y Fraser 71).

Se oye mucho menos sobre una vieja preocupacion: que el patrocinio comercial
interferiria directamente con la libertad artistica y programéatica. Mucha gente
concordaria con el director artistico de la Royal Shakespeare Company, Adrian Noble,

que en 1993 enfatizd que esto no pasaria y nunca pasaria con su compafiia:



Desde que los negocios empezaron a acercarse cuidadosamente hacia el
mundo de las artes y la comunidad artistica timidamente contemplaba el
matrimonio, ha habido un consistente crecimiento en términos monetarios y de
confianza --ningln patrocinador ha interferido, ni lo har, con nuestra politica
artistica. Cuando buscamos un patrocinador buscamos uno para quien tal politica
brille (Pick y Anderton 60).

La mayor parte del apoyo comercial de las artes ahora es a través de patrocinios
otorgados mediante esquemas oficiales. Cuando la combinacion funciona, el
patrocinador no necesitard mucho estimulo para volver a hacerlo, ya que las ventajas
seran obvias. Sin embargo, todos los patrocinantes necesitan de “atencién”. Deben ser
invitados a eventos de manera que vean los beneficios a la comunidad a la que ha
ayudado. Deben mandarseles reportes de los éxitos, videos de los eventos a los que no
pudieron asistir, copias de cartas de agradecimiento. A cambio, la organizacion artistica
esperara saber las formas en que la asociacion con ellos parece beneficiar al

patrocinador (Pick y Anderton 85).

2.3.3. Subsidios

La asignacion de recursos para la cultura es provista por los tres niveles de
gobierno —federal, estatal y local- variando segin la actividad en cuestion. Esta
asignacion varia draméaticamente segln el tipo de actividad cultural y el nivel de
gobierno involucrado. Los administradores de artes que deseen solicitar para recibir
asistencia financiera por parte del gobierno deben estar familiarizados con los tres

niveles de gobierno. El conocimiento sobre los tipos de asistencia al alcance y los



criterios utilizados por parte de la entidad gubernamental es esencial (Radbourne y
Fraser 222-223).

Hemos visto que dada la naturaleza organizacional de ambas entidades
(gubernamental y artistica), el conflicto es inevitable. Es cierto también que una gran
parte de la actividad artistica y cultural existe gracias al apoyo de la entidad
gubernamental. Uno de los papeles importantes que funge el administrador artistico es
el desarrollo de un plan estratégico que sea viable econdmicamente. Uno de los factores
que siempre debe ser considerado es el subsidio, mas no como Unica fuente de ingresos
posible, ya que:

Puede argirse que un Estado con un sistema educativo débil, con fuerte
censura, y con una infraestructura de transporte pobre y que impone fuertes
impuestos, y una serie de obligaciones legales sobre las artes no debe ser
elogiado sélo porque su apoyo “per cépita” para las artes parezca ser alto. Esto
puede ser una sefial de debilidad, no de fuerza. En tal pais, el apoyo estatal
puede ser alto, porque sin él las artes podrian no sobrevivir. Cuando las
condiciones socioeconémicas son mejores, el apoyo estatal es menor.

El apoyo gubernamental es por tanto uno de tantos factores que forman el
contexto cultural y socioecondémico en el que trabaja el administrador de artes.
Existen otros, como el nivel general de educacion, los niveles existentes de
participacion en las artes, los sistemas legales de licencias y censura, la riqueza
del pais, su distribucion, el sistema tributario, etc. La mas importante de todas
es, probablemente, la actitud predominante hacia la libertad, ideas, convencion,
revolucion, orden y cambio (Pick y Anderton 53).

Cualquier solicitante para un apoyo gubernamental debe reunir, por lo menos, lo

siguiente:



¢ Presupuesto realista del proyecto.

e La proporcion de costos o ingreso anual que puede ser razonablemente
esperada de otros apoyos y por el publico en general, debe ser estimada de
manera realista.

e Crear un plan de negocios que muestre todos los gastos e ingreso
(realista).

e Investigar exhaustivamente los propositos y funciones de todas las
entidades que otorgan fondos, publicas o privadas, que puedan estar interesadas
en el trabajo artistico, y organizar las actividades de manera que inmediatamente
puedan ser presentadas de manera positiva.

e Crear una estrategia de mercadotecnia y de recaudacion de fondos que

complementen las actividades (Pick y Anderton 81).

Es deber del Estado en México el desarrollar la educacion y la cultura de nuestro
pais en sus distintas vertientes. EI Consejo Nacional para la Cultura y las Artes

(CONACULTA) publicé en su sitio en linea la Iniciativa de Ley de Fomento y Difusion

de la Cultura, donde se menciona que:

En nuestra Constitucion, como garantias individuales y sociales, se han
plasmado diversos principios y deberes para el Estado vinculados con la cultura.
Asi, se establecen como principios esenciales el criterio democratico que debe
orientar a la educacion para el mejoramiento cultural del pueblo, el
reconocimiento y respeto de los derechos culturales indigenas y el reconocimiento
de la composicion pluricultural de la Nacién. Entre los deberes encontramos

aquellos expresados en el respeto a las libertades de expresion y manifestacion de



las ideas, de publicar y su correspondiente proteccion mediante los derechos de

autor, y la promocion del desarrollo de las culturas indigenas (2).

El papel del administrador artistico como enlace entre las entidades
gubernamentales que otorgan los fondos necesarios para este desarrollo y difusion de la
cultura y las organizaciones culturales en nuestro pais, es de gran importancia. Esto es
asi, ya que el gobierno en México es el principal motor para lograr este propdsito que
afecta a la sociedad artistica en nuestra sociedad. EI &mbito cultural en nuestro pais esta
enormemente influido por el gobierno, a través de las politicas de apoyos y

legislaciones.

2.4. Globalizacion y digitalizacion de las entidades culturales

En esta seccion deseo considerar el fenémeno de la globalizacion en las artes vy,
especificamente, el fendmeno de la digitalizacion de la cultura. Hagoort sefiala que el
area globalizada en el campo cultural esta creciendo rapidamente como puede ser visto
en las agendas de la UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization), ECF (European Cultural Foundation), ISPA (Internacional Society for
the Performing Arts Foundation), AAAE (Association of Arts Administration
Educators), ELIA (European League of Institutes of the Arts), ENCATC (European
Network of Cultural Administration Training Centres), y EFA (European Festivals
Association), puede esperarse por la naturaleza sin fronteras de la cultura. Existe ya, por
ejemplo, un repertorio internacional de musica clésica, utilizamos los conceptos de
“muasica mundial” y “danza mundial” para todo tipo de sonidos y movimientos no
occidentales; después de la Segunda Guerra Mundial las palabras “musica pop” fueron

entendidas por todo el mundo; en teatro y estudios de filmacion tenemos los mismos



métodos de trabajo alrededor del mundo; y las estrellas de cine son mundialmente
famosas.

A veces en el campo de la cultura los artistas y administradores se muestran
reacios a la utilizacion de la tecnologia, incluso de una herramienta tan basica como el
correo electronico. Se puede pensar que el arte en general puede evitar la revolucion
digital, pero eventualmente esta actitud probara ser dafiina para el campo artistico, y de
hecho, cualquier sector que piense de igual forma. Un enfoque mas positivo y pro activo
es aceptar el Internet y buscar utilizar las herramientas de este nuevo medio, tal como
recoger datos e informacion sobre temas relevantes. Si el conocimiento de un
administrador de artes sobre el Internet estd poco desarrollado, puede poner a su
organizacion en una posicion vulnerable. Estas ambiciones estan relacionadas con la
medida de relevancia del Internet para la organizacion. Por el caracter dindmico de la
revolucion digital, la organizacion cultural reconocera que estas ambiciones deben ser
vistas como “tierra fértil” (Hagoort 55-56).

En general, la tarea mas importante del administrador de las artes en el marco de
la discusion global es determinar la importancia de la globalizacion para su
organizacion cultural. ;Qué tan importante es la globalizacion para la continuidad de la
organizacion? Una sala de conciertos en una metrépolis no puede funcionar sin una red
de contactos internacional. Sin embargo, una pagina de Internet internacional seria
suficiente para un museo regional cuyo enfoque es el arte tradicional. ¢(Qué tan
importante es la globalizacién como estimulo de innovacion artistica? Un joven grupo
de teatro puede usar el impetu internacional para innovar sus presentaciones si el
estandar nacional no es suficiente reto. (Qué tan importante es la globalizacion a un
nivel practico? Un instituto artistico necesita maestros especiales que no se encuentran

en su pais, 0 una orquesta coopera con una orquesta extranjera para desarrollar un



proyecto de musica contemporanea. Las organizaciones de festivales orientadas al
mercado internacional crean una red para reducir los gastos de viajes y mercadotecnia.

El papel de las entidades culturales en nuestro mundo cada vez mas globalizado no
es discutido en la mayoria de estas, ni siquiera en la fase de planeacion estratégica. En la
mayoria de los casos, la organizacion se concentra enteramente en el nivel local o
regional. Algunas tienen una perspectiva nacional, y solo pocas de ellas juegan un papel
internacional.

Es un error que una organizacion cultural o artistica no considere utilizar las
posibilidades a su alcance gracias a la tecnologia y a la digitalizacion, sea cual sea su
tamario y esfera de influencia. Las herramientas al alcance deben ser consideradas en su
capacidad para mejorar la operacion, ya sea con una pagina en Internet, o teniendo un
sistema de venta de boletos en linea. Cada una de las herramientas que estan al alcance
en el mundo virtual debe ser considerada y disefiada a las necesidades especificas de la
organizacion. Aun una pequefia organizacion cuya ambicion sea meramente como un
actor local, puede beneficiarse al explorar estas posibilidades. El registro de datos
permite una investigacion de campo mas completa, y con mayores posibilidades, a una
fraccion del costo. La publicidad digital, incluyendo listas de correo, foros y una pagina
bien disefiada, tiene cada vez un mayor alcance. En la sociedad moderna, no podemos
hacer cosas préacticas, tales como la venta de boletos de teatro, pagar los salarios de los
artistas, contabilidad y procesamiento de datos mercadotécnicos, sin utilizar la
tecnologia de la computadora. Por medio del Internet, que puede ser vista como
simplemente una red global entre computadoras personales, podemos mandar mensajes
y documentos completos al otro lado del mundo. No es necesario esperar semanas para
recibir contratos, libretos o disefios enviados por correo, y que sean respondidos. En el

mundo digital, las mismas personas pueden ver los textos en sus propias pantallas en



pocos minutos. Si un comerciante de arte desea examinar una nueva pintura por su
artista favorito, puede hacerlo en la pagina personal del artista.

Es cierto que el Internet, siendo un fenémeno relativamente reciente, ciertamente
esta al alcance de pocos, pero su utilizacion aumenta con seguridad. Hagoort afirma que
la informacién a nivel mundial y la tecnologia de comunicacion, y la
internacionalizacion del mercado econémico en relacién con el turismo cultural y el
entretenimiento, lograran que la globalizacion permee el sector cultural en influya en
nuestros escenarios, oficinas empresariales, salas de exhibicion, clases de
administracion artistica, y antes que nada, las preferencias y gustos culturales de la
poblacion, sin excepcion.

La disposicion de la informacion a traves de la tecnologia debe ser aprovechada
por los administradores en las artes, junto con las capacidades de comunicacion que la
misma ofrece. Al presionar un boton el administrador de artes puede ser invitado a
presentarse en un festival o exhibir el trabajo en un museo en un mundo desconocido,
lejos de su propia locacidn. A su vez, puede visitar el sitio de un teatro, un museo, una
sala de exhibicion, escuchar o ver fragmentos de sonido y video, etc. Los artistas
pueden asistir a conferencias y clases maestras en cualquier lugar del mundo. Se pueden
recibir y transmitir documentos en cuestion de minutos (sino es que segundos),
haciendo mas eficiente la comunicacion.

La competicion cultural también crecera enormemente. Al usar el Internet,
comerciantes artisticos y empresarios pueden concertar que artistas extranjeros y
compaifiias artisticas muestren su arte en mercados extranjeros. A través de esto, “un
Sistema Cultural Global esta siendo formado” (Hagoort 42). Dentro de la competicion,
las artes enfrentan cada vez mayores retos, ya que son una experiencia viva, y existen

muchos productos que compiten por el dinero y tiempo destinado a la recreacion y la



cultura del pablico. Los discos compactos y grabaciones de video son a menudo mas
econdmicos que un boleto de un concierto. Las transmisiones por television y radio
(gratuitas y de paga) son un fuerte competidor frente a la posibilidad de asistir a una
obra de teatro 0 a una exposicion. Michael J. Wolf, un consultor lider para las
comparfiias mas importantes en los medios y el entretenimiento, predice una economia
de entretenimiento mundial. Las diversas entidades culturales necesitan luchar por tener
un lugar dentro de esta nueva economia de nivel global.

Como se ha mencionado anteriormente, existen muy pocos individuos dentro del
publico que activamente busquen la informacién sobre eventos artisticos, que estén
dispuestos a sobrellevar las dificultades de una ubicacién no idénea (tales como
seguridad, estacionamiento), y contra viento y marea sean asiduos asistentes a estos
eventos. Como muchos competidores en el campo del entretenimiento saben, el pablico
busca una experiencia completa, no cumplir con un deber abstracto de apoyar o asistir a
eventos artisticos “por su propio bien”.

El Internet proporciona muchas herramientas de comunicacion, blsqueda de
informacion, publicidad, etc. que las organizaciones culturales y artisticas deben
contemplar con seriedad, no como una posibilidad, sino como una necesidad inmediata.
Para los administradores artisticos es indispensable tener conocimiento de estas

herramientas y vision de cémo utilizarlas. *

! para poder consultar algunas paginas de Internet relacionadas con la administracién artistica, he incluido
un pequefio anexo con diferentes sitios de interés (Ver Anexo 2).



