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Pa U I Va Iery poeta, escribio: el futuro ya

no es lo que era. Tiene razéon. Ni los grupos/organizacio-
nes de artes ya no son lo que eran en este futuro/pre-
sente de ciudadanos consumistas, pasivizados, anémi-
cos, sedientos de artes.

Para los grupos/organizaciones de artes de hoy y el
manana, para la ciudadania y el mundo de artes de hoy
y el manana que queremos, vamos a trabajar diferente-
mente. Vamos a trabajar, con gestion, para que no soélo
se globalicen, en nuestro mundo en milenio, las tarjetas
de crédito: se globalicen, también y especialmente, las
artes. Una manera de vivir que opta, siempre, por crear
mas humanidad en uno mismo, en la ciudad y en el
mundo.

Tal vez desde lo que aqui esbozo nos sera esto mas fac-
tible: aprendamos a gestionarlas con mayor rapidez,
empezando por los publicos de ciudadanos que estén
junto a nuestro grupo/organizacion y aquellos que que-
remos que estén, ya.

Vamos a trabajar, pues, diferentemente. Desde hoy.
Desde manana. Vamos a ponernos en accion para que
nuestro grupo/organizacion de artes sea enormemente
creativo, valorado, siempre con llenos, siempre con eco-
nomicos para hacer aquello que nos proponemos.
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Creatividad y gestion para la cultura/artes

de los ciudadanos

Amo Ias artes. Y quiero la

gestion. Me gusta la creatividad. Y el lograr
lo que me propongo con recursos ajustados.
Desde los veinte afnos estoy enamorado de
las artes. Desde hace veinte anos las ges-
tiono.

A lo bruto. ;Por qué son, hoy, especialmen-
te urgentes las artes en nuestras ciudades,
en nuestro mundo? Voy a ello. Como pre-
ambulo. Después aterrizaré en su gestion,
desde una visiéon muy actual: el marketing
de servicios publicos de artes.

Las artes son vitales, constructoras de
humanidad, de ciudad activa y mundo habi-
table porque presentan, a los ciudadanos de
hoy, pasivos, desencantados, con vidas
monodtonas, con deseos de mayor calidad de
vida, la voz del otro en libertad, creatividad y
solidaridad: en el poema y la danza, en la
pintura y la musica, en el museo y el teatro
tenemos, especial y contundentemente, la
posibilidad de sentir el otro/otros, de empal-
marnos, de comunicarnos, de construir
nuestra intimidad y nuestra vida en comun
de una manera mas cualificada, con un sen-
tido mas fuerte de vida llena, feliz. Porque en
el otro que siempre habita en el poema, la
danza o la musica de calidad espléndida,
insinuante, hallamos presencia real: aquello
que es nuclear par mi vida y la de la ciudad.
Presencia contundente. Que interroga. Que
propone. Que nos pide una respuesta: cam-
bio de vida. Opta por una cotidianidad de
creatividad constante, de generosidad. De
pasion por la belleza: por todo trazo de
inquietante despertar continuado. Sin limi-
tes. Podemos, en un mundo en el que todo
se compra y se vende, todo es mercancias,
todo es objetos, sentirnos creadores, fabri-

cantes de nuestras vidas en un horizonte
abierto. Es lo mas.

Creo que la mayoria de grupos y organiza-
ciones de artes hemos de volver a recuperar
qué son, para qué sirven en esta edad algo
obscura, donde hemos de volver a aprender
de nuevo a ser ciudadanos: a recrearnos
como comunicadores, creadores, libres, soli-
darios, tiernos, esperanzados, activos, abier-
tos, diversos... Para ello me parece indispen-
sable, en los tiempos de lo reproducido, lo
repetido, lo virtual —lo secundario— que los
ciudadanos estén constantemente en con-
tacto creciente con las artes. Hoy lo estan,
mayormente, con la television: la programa-
cion —mayormente— sistematizada de
basuras para el atontamiento general.

Y estan —o estaran mas— en contacto cre-
ciente con las artes, porque les apetece: les
fascinan, les aportan vida, les llenan de sen-
tido. Estan, pues, llenando teatros, especta-
culos de danza, cine de calidad, museos,
auditorios..., no porgue los criticos lo reco-
mienden, porque quede mono y distinguido
o porque esto esté de moda. No. Estan por-
que les apetece una vida de imaginacion cre-
ativa y no de monotonia pasivizadora. Es un
dato agradable. De esperanza.

Entiendo los grupos y las organizaciones de
artes como quienes, a través de sus pro-
puestas, de sus servicios, acercan presen-
cias de humanidad, interrogantes sobre la
vida y la muerte, el amor y el dolor, el poder
y la igualdad, el sexo y lo sagrado.... a los
ciudadanos desde las obras: los servicios de
artes. Si tal hacen, el ciudadano de un espec-
taculo, de una exposicion responde: interio-
riza lo que le presentamos y lo transforma
en valor, en accion de su cotidianidad.



Establece, con nosotros, una comunicacion
de respuesta. Porque nosotros establece-
mos, con él, una comunicacion de pro-
puesta llena, significativa, constructora de
sensibilidad, horizonte de vida otra. Mejor.
Apetecible. Deseada. Humana. Querida.
Apuesto, pues, por servicios/productos de
artes con masa critica. Y no sélo con livian-
dad de consumo. Servicios/productos de
artes que, ademas, potenciaran en nuestra
ciudad y nuestro mundo que multitud de
ciudadanos no sélo se interesen por las
artes: practiquen la musica y la escritura, la
danza y el teatro... Porque aman las artes: las
usan, las conocen y las practican y las reco-
miendan. Las artes son, en definitiva, la
atmosfera de sus vidas.

Desde los servicios/productos de artes que
los grupos y organizaciones facilitamos a los
ciudadanos y que estos interiorizan y practi-
can, ademas, con placer, como respuesta, la
ciudadania descubre, afirma que la vida, la
ciudad y el mundo pueden ser diferentes:
mejores. Asistir, asi, a servicios/productos
de artes, practicarlos en la intimidad o en
grupo como respuesta, comporta optar, for-
mar parte de la inmensa minoria de hom-
bres y mujeres que quieren llegar a ser —
radicalmente— ciudadanos: activos, creado-
res, solidarios en una ciudad y un mundo
mejores.

Para todo esto —indispensable como el pan
en una ciudad de ciudadanos, vivible—
necesitamos grupos y organizaciones de
servicios/productos de artes que creen y
muestren no murmullos, no mediocridades,
no ornamento, no aproximaciones sobre
artes: los urgimos contundentes, creativos,
intensos, como un relampago en la noche
de la mediocridad, de lo inmediato. Con
pensamiento y sensibilidad actual.
Importantes. Nucleares. No descafeinados.
No como tiene que ser hoy —horror— todo:
periodistico, de una instantaneidad y ligere-
za desesperante y repetitiva. Estos grupos y
organizaciones de artes nos anestesian.
Aumentan los amenazantes espacios de
vacuidad actual, personal y publica. No son

grupos/servicios de artes. Lo son de vulgari-
dad y atontamiento general. Son grupos/ser-
vicios para unas ciudades zombi, con ciuda-
danos plastificados, pasivos. Domesticados.
Vacios.

Para las artes como excelencia de vida, urgi-
mos de grupos y organizaciones que, ade-
mas de saber qué representan y aportan las
artes en la ciudad y el mundo de hoy —y
creen servicios de artes atrayentes— , sepan
gestionar lo que se proponen: sepan alcan-
zar los resultados que el grupo o la organi-
zacion propone a los ciudadanos. Y éstos
esperan con deseo de uso impaciente.

Nos encontramos, aqui, en un gris maras-
mo. Algunos, para gestionar los servicios de
artes, optan por apuntarse a la moda: lo que
hacen y como lo hacen otros grupos y orga-
nizaciones. Se instalan, asi, en la impotencia.
Otros trabajan desde el entre todos lo hace-
mos todo. Estan —con excepciones muy
puntuales— en la beatitud de la ineficacia.
Hay quienes hoy estan preocupados por los
recursos economicos: adoran, sélo, al dios
dinero, dios de la vanidad vacia. Contintian
los grupos y organizaciones que funcionan
en torno a un director o artista héroe, mag-
nifico, decisivo y lo sirven cual corte bana-
nera: tienen los dias contados. No voy a con-
tinuar con los ejemplos: voy a aterrizar en
como han surgido estas ideas de gestion efi-
caz y sus porqués.

Surgen en La Habana. En la primavera de la
La Habana. Toda la ciudad es un inmenso
escenario de pieles de café variadisimas, de
luces, de insinuaciones, de arquitecturas que
aguantan el tiempo, de mar y cielos, de pre-
sencias y ausencias. De artes. Estoy traba-
jando con grupos de teatro y danza. Me
meto en grupos de musica. Visito exposicio-
nes y pintores. Veo peliculas y hablo con sus
autores. Converso con managers. Me pre-
gunto, frente a las obras de pintura, de
danza, de musica, de teatro... qué me dicen,
qué me aportan, qué me sugieren, qué me
interrogan. Hay, en la mayoria de ellas, arte:
creacion de sentido para mi vida. Intensidad
desconocida. Aqui, ahora, en La Habana.




Después, lejos, las recordaré en Barcelona.
Sé que después de ellas mi vida no sera
igual. Sera distinta: mejor. Un poco mejor:
chispeante, abierta, llena. Porque todo con-
tacto con las artes te comunica calidad de
vida: te contagia. Si estas abierto.

Estoy en La Habana, mi segunda ciudad. La
primera es Barcelona. Las dos forman una
unidad: soy ciudadano de Ambos Mundos.
Es primavera. Calurosa. Y estoy dando un
curso para gestores de grupos de artes escé-
nicas. Antes, en Navidad, trabajé con direc-
tores del Ministerio de Cultura para situar el
dificil dilema entre artes y comercializacion.
Después vendré para trabajar la produccion
de las artes con los profesores y los artistas
del Instituto Superior de Arte. La Habana,
ciudad de vivezas, te facilita, también, largos
tiempos de placidez en sus cafés recientes,
sus bancos de fundicién bajo los arboles tro-
picales. Aqui han surgido las ideas y la
estructura de los cursos. Y la decision de
fijarlos en prosa. En un mix: apunto algunos
trazos basicos para que los grupos de artes
escénicas, plasticas, musicales, audiovisua-
les, sus directivos de arte y gerentes o las
organizaciones administrativas, asociativas
y empresariales que trabajan con ellos o
producen, directamente, servicios de artes,
tengan a mano algunas pistas actuales para
su creatividad, gestion y éxito de publicos.
Un texto, pues, para La Habana, para
Barcelona, para Sevilla, para Bilbao, para
Madrid, para Buenos Aires y Méjico. Un
texto para la gestién de los servicios para
las artes que concretiza, al nivel de gestion,
de fabricacion, de construccion de servi-
cios, el vendaval de sugerencias que pre-
sento en El bosque de la gestion relacional
para la cultura de los ciudadanos. 605
ideas para la calidad de los servicios cultu-
rales en las organizaciones municipales y
asociativas en el cambio de siglo. Un titulo
largo. Un texto muy de Barcelona.
Emprendedor. Lleno de ideas apuntadas.
Un texto denso. Amable. Critico. Inquieto.
Como el paseo a través del que reivindicar
los servicios culturales del milenio para

una ciudadania de alta civilidad. Y no sélo
de alto consumo.

Un texto, el de estas notas de gestion, en el
que repienso las clases que, sobre marke-
ting de servicios, doy en el Instituto de
Gestion Publica de ESADE, ensayo en el
Ayuntamiento de Barcelona como directivo,
o discuto y trabajo con grupos de teatro y
danza, con pintores y escritores.

Un texto técnico que esta cuajado de refe-
rencias sobre mi vida de amor y préctica de
las artes, compartida con mi trabajo de ges-
tor de servicios publicos. Un texto esbozado:
plantea un disefo de trabajo, un estilo para
gestionar servicios de artes excelentes, lle-
nos de publicos ciudadanos.

Para ensenarte todas mis cartas antes del
texto, aqui va mi decdlogo para la gestion de
las artes. Un decalogo que se resume, en
sus lineas de fuerza, en dos nervios que han
de tener todos los servicios, hoy, para las
artes: innovacion, innovacion e innovacion.
Es el primer nervio. Y el segundo: ciudada-
nia, ciudadania y ciudadania.

1. Lleguemos mas y mejor a la ciudadania.
Si nuestro grupo/organizacion de artes no
trabaja, cada dia y con tesén creativo, para
gue los ciudadanos nos conozcan mas,
esperen nuestros servicios, los contratado-
res estén pendientes de lo que estemos tra-
bajando y nos presenten ofertas..., ;para
qué servimos? Y lleguemos con propuestas
llenas de actualidad, de esplendor en la
innovacién, brillantes en sus resultados,
atrayentes en su desarrollo, de calidad
incuestionable.

2. Dispongamos de un plan de financiacion.
Todavia quedan grupos/organizaciones de
artes que creen que deben ser mantenidas
integramente por la administracion. Porque
lo suyo es jartel. Pobres. Hoy todo
grupo/organizacion de artes que no se plan-
tee un plan diversificado de financiacion
tiene los dias contados. Aquellos diran que
mueren por amor al arte: moriran por
incompetentes. Estos viviran porque aman
las artes y quieren compartirlas.

3. Compremos una goma de borrar.



Aquello que no va, fuera. Aquel que no va,
fuera. Aquello que estorba, fuera. Todo lo
que es queja y lagrima, fuera. Y, en la pagina
en blanco, accién: conseguimos lo que nos
proponemaos sin excusa alguna.

4, Cada uno es un creador, un artista. Estu-
pendo. Que consigue lo que se proponey lo
gue se espera de él. Cada uno es un empren-
dedor. Excelente. En el grupo/ organizacion,
pues, se trabaja desde la confianza, la parti-
cipacion, el entusiasmo. Siempre.

5. Optemos por soluciones faciles. En los
tiempos y las ciudades de la velocidad y la
complejidad hemos de optar por plantear
soluciones faciles a todo lo que nos preocu-
pa y queremos. No por planificaciones a la
larga. Y, estas soluciones, ponerlas en prac-
tica al dia siguiente. Y los que le siguen.

6. Creemos huracanes de deseo. ;Como?
Optando por la diferencia. Por no imitar. No
hagamos soélo lo que nos proponemos —
nuestros servicios— bien. Hoy no es sufi-
ciente. Hagamoslos atractivos. Irresistibles.
Hagamos que la marca de nuestro grupo/
organizacion esté entre las primeras que
desean los ciudadanos y los contratadores.
Es, esto, asunto nuestro: nadie lo harad por
nosotros.

7. Cuidemos el detalle. No servicios de
artes a medias. Mal comunicados. Sin gra-
cia. No es cuestion de dinero: es cuestiéon de
gusto. De estilo. De creatividad. De maneras
de trabajar. Todo, en el grupo/ Qrganizacion,
con cero defectos. k

8. jMujeres! Optemos por el gran publico
de las mujeres. Hoy, ellas, estdan mas incli-
nadas a las artes que los hombres. Los hom-
bres, pobres, viven los tiempos del todo efi-
caz, todo utilisimo, todo negocio facil. Se
pierden el corazon de la vida.

9. Cerremos todas las puertas a la burocra-
cia. Se cuela siempre y fija, como inque-
brantable, Es mas astuta que nosotros. En

los grupos/ organizaciones de artes que
dependen de la administracién, la burocra-
cia en su cancer: cobran a final de mes y
dejan que la creatividad se seque entre
lamentos: no son comprendidos y nada se
puede hacer.

10.Redes, redes y redes. Colaboremos con
otros grupos/organizaciones de artes de la
ciudad, del pais, internacionales..., para
aprender unos de otros, para pasarnos infor-
macion, para crear circuitos de distribucién,
para crear opinion, para negociar con los
medios de comunicacion. Un grupo/organi-
zacion de artes solo es una isla inanimada:
no tiene futuro.

Amo las artes. Me encanta crearlas y gestio-
narlas. Como tu. En tu grupo. Tu organiza-
cion. He ordenado, desde este amor y que-
rer, el texto a través de algunas palabras cla-
ves, estratégicas, que espero que faciliten a
un grupo de danza o teatro, a un museo o
auditorio, a un grupo de musica o de cine...,
una manera de gestionar sus servicios de
artes para que, desde ellas, construyamos y
sostengamos la cultura del milenio que que-
remos creadora. Diferente. De arte.

Tal vez tu grupo/organizacion no encuentre
en el texto la receta exacta para solucionar
todos sus problemas. Para hallar respuestas
a todos sus retos. Aviso: no hay rectas. El
texto presenta —espero que con claridad y
sugerencia— una manera de trabajar, de
gestionar los servicios de artes. Para un con-
junto pluralismo de grupos /organizaciones
culturales. Cada grupo/ organizacién debe,
después de leerlo atentamente —y si le pare-
ce util—, personalizarlo. Adaptarlo. Hacer de
sus pistas, cotidianidad de trabajo.

Un texto, pues, para inquietos. Para empren-
dedores activos. Para creadores atrevidos.
Para grupos/organizaciones culturales de
hoy y el mafiana que ya estan en el hoy.




Donde debemos tomar decisiones como

equipo/organizacion de artes

i ! Arte. Debemos tener nitidamente
claro lo que es hoy el arte. O las artes. Qué
son y para qué sirven. Es nuestra primera
tarea. Este es nuestro quehacer.

Para mi —y espero que para ti— arte es sin6-
nimo de creatividad o de capacidad para
resolver , cuestionar y fabricar proyectos
que aportan sugerencia, horizonte de vida.
Excelencia. Con intensidad. Arte es presen-
cia real: el destello, desde el poema, la pin-
tura, o el gesto el texto que te habla y pre-
senta lo olvidado, lo presente y lo futuro en
la vida. Y que es nuclear. Arte es el otro
siempre intuido —y jamas aprehendido—
que te increpa, cuestiona, afirma, zozobra
desde lo que una obra propone o esboza.
Arte es, en los tiempos del vacio y el silencio
de lo humano, sentido para un vida personal
y comun de calidad llena. El arte nos pide
‘esfuerzo, querer entender lo que nos dice,
querer responder —con nuestras actitudes y
maneras— a lo que nos sugiere o propone.
El arte es inteligencia, conocimiento, para la
vida. Es sensibilidad de civilidad. Es vida de
humanidad sin rebajas. Es todo esto. Y es
mas. Desde la danza, el teatro, la musica, la
pintura o el museo, la biblioteca y el audito-
rio. Desde lo que inventamos y proponemos.
Con fuerza. Con creacion.

2. Los tiempos. no estin

para las artes. No son, parece, propicios
para las propuestas —para los servicios— de
las artes: para que las artes nos faciliten una
manera otra —mas abierta y creadora— de
vivirnos. Y convivir.

Hoy estamos en los tiempos de Disney. Del
futbol. De la tele. A saber, de la frivolidad
como objetivo, del vacio como proyecto, de

la intrascendencia como estilo, de la espec-
tacularidad como filosofia, del usar y tirar
como actitud, de lo repetitivo, del no pensar
—por favor—, del zapping acelerado para
probarlo todo a gran velocidad, de la narco-
tizacion ciudadana como gran apuesta y de
los valores sélo econémicos como medida
de todas las cosas.

3. Las MINOrIas. Los tiempos

son estos. La mayoria de ciudadanos esta
aqui. Pero unas minorias crecientes de ciu-
dadania quieren, en el milenio, mas relacién
entre ciudadanos, mas creatividad para un
presente y un futuro inmediato mejor,
menos tonteria y mas autenticidad, menos
homogeneizacion y mas singularidad o dife-
rencia personal, mas vida llena, mas ética y
menos depredacion, mas retos de humani-
dad compartida o mas esperanza.

Se nota, todo esto, entre los jovenes, entre
los profesionales hartos del sélo ganar dine-
ro, entre las mujeres y entre la gente mayor
con enormes ganas de vida. Irdn a mas: a
una multitud incontable. Ya se nota: llenan
los servicios de artes sugerentes, que hablan
lenguajes de hoy y manana, prefados de
significado, atractivos en su forma, llenos de
pensamiento.

Claro/obscuro. viinos,

pues —y ésta es la cuestion— en tiempos
barrocos, de luces y tinieblas. De contras-
tes. Vivimos, en los anos del milenio, tiem-
pos fantasticos para —como en el
Renacimiento y el Barroco— reformar la cul-
tura: reinventarla desde los servicios de las
artes.

Hoy estamos para una cultura emprendedo-
ra: para una cultura que, también desde las



artes, se plantee los tiempos y los retos que
nos agobian y las esperanzas que nos ani-
man. Personal y comunmente.

Estamos para una cultura innovadora: que
plantee propuestas de ideas y escenarios de
vida diferentes a los agotados y sin sentido,
en los que todavia malvivimos o sobrevivi-
mos.

Estamos para una cultura de creadores: en la
que toda mujer y todo hombre pueda trazar
su vida desde las motivaciones y propuestas
de los servicios de las artes. Una cultura, en
definitiva, de ciudadanos activos.

Estamos para una cultura de presencias:
para una cultura que sostenga y acreciente
lo humano de la vida.

. Sentido/diversion.

A los que estamos en los servicios de las
artes hoy se nos apremia, desde la ciudada-
nia y desde las organizaciones administrati-
vas, asociativas y empresariales, que situe-
mos los servicios de las artes desde un
campo o linea doble que tiene, en un extre-
mo, el sentido y, en el otro, la diversion.

A saber. Se nos pide que especifiqguemos si
los servicios de las artes que ofrecemos
desde una organizacion estan dirigidos —
sirven— para crear y mantener sentido o cul-
tura de valor: estilos de vida personales y
comunes de alta humanidad. O sirven para
llenar con diversion —quitando a esta pala-
bra cualquier connotacion peyorativa—
nuestro creciente tiempo desocupado.
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¢Por qué estamos obligados a situar los ser-
vicios de las artes en alguno de los muiltiples
puntos posibles de esta linea entre dos
polos? Por algunas cuestiones claves. Una
en especial: la administracion plblica, ante
las crecientes necesidades de bienestar exi-

gidas por la ciudadania —con grandes con-
juntos de ciudadanos excluidos y una des-
vertebracion alarmante en las ciudades— ya
no esta dispuesta —porque los ciudadanos
no lo quieren— a facilitar grandes cantida-
des de recursos para servicios de las artes
que solo divierten. Estos servicios, hoy, los
ha asumido la empresa. Y ella reclama, aqui,
no interferencia de la administracién. Hace
bien.

Ademas, un conjunto importante de asocia-
ciones y fundaciones ciudadanas esta apos-
tando por facilitar a la ciudadania servicios
de las artes —musica, teatro, literatura,
danza, pintura, audiovisual...— que abarcan
servicios desde la propuesta de sentido
directo, fuerte, a un mix de sentido y diver-
sion. La misma empresa estd —especial-
mente las pequefas y medianas— apostan-
do por servicios de diversion de calidad y
con trazos de sentido.

Es tarea de la administracion el fragmento
de los servicios de las artes con alto sentido:
que creen y sostengan cultura ciudadana
de cohesién, de interrogantes y propuestas
sobre cuestiones clave para la vida: la liber-
tad, la solidaridad, la comunicacién, la res-
ponsabilidad, la interculturalidad... Servicios
jamas aburridos. Sosos. Burocraticos. Y
siempre atrayentes. Entusiastas. Con enor-
me encanto. Siempre actuales. A la adminis-
tracion le hemos pedido, en artes, que lo
pague todo. Que esté en todo. Ya no esta. Y
estard menos. Me parece bien. Pero debe
estar, con contundencia —directa o indirec-
tamente— proponiendo servicios de artes
con sentido. Porque construyen y sostienen
la ciudad. Para esta tarea publica, ciudada-
na, la administracion debe establecer —
especialmente— alianzas de colaboracion
continuadas y complices con las asociacio-
nes culturales de los ciudadanos. Y con
empresas éticas. Solo sumando ideas y
recursos las artes del sentido, de la civilidad,
tendran fuerza en la ciudad.

Las multinacionales, ;dénde quedan?
Muchas en el extremo de la diversion.
Algunas —las que apuestan por la violencia,




la infantilizacion y el zombismo generaliza-
do, quedan mas alla de la diversion: en la
basura. Producen productos y servicios que
atentan, directamente, contra la inteligencia
humana, atontandola. Hollywood esta, hoy,
en cabeza.

Fuera del sentido, en el lado opuesto a la
basura, hoy crece y se multiplica la acade-
mia: el comentario sobre el comentario, el
lenguaje vacio que aparenta profundidad. Es
lo sin vida, lo que nace en el laboratorio de
la letra por la letra, el teatro por el teatro, la
pintura por la pintura... Huele a cuarto cerra-
do. Irrespirable. Es polvo de lujo.

A grandes trazos, en el sentido situo los ser-
vicios de las artes que son publicas y apues-
tan por lo relacional: por necesidades ciuda-
danas claves, por el territorio como lugar de
creacion, por retos de humanidad, por cli-
mas de convivencia, por grupos en accién
de creacion, por lo artesano en las tecnolo-
gias, por valores éticos, por voluntad de pro-
poner algo que nos haga reflexionar y avan-
zar hacia una cultura en la que lo humano —
y no los objetos— sea el centro de todas las
cosas. Por servicios de las artes que nos
hagan pensar, crear y avanzar. En el sentido
—repito— se situan, hoy, las administracio-
nes y las asociaciones/fundaciones ciudada-
nas con servicios que planteen lo profundo
del vivir, el placer del encontrarnos, la plura-
lidad de las culturas, la devastacion o la
construccion de lo que es genuinamente
humano, ciudadano... Y algunas pequefas o
medianas empresas culturales. Pocas. Unas
y otras optan, potencian y presentan los
grandes temas, de raiz, que siempre plante-
an las artes. Con servicios/propuestas agiles,
actuales, en la vanguardia de unas ciudades
y un mundo pensantes, mejores: o las artes
nos sirven, en su aparente inutilidad, para
unas ciudades y un mundo mejores, 0 no
son artes y se quedan en tonterias vestidas
de artes.

En la diversion sitio los servicios de las
artes que optan por la divulgacion, la moda,
lo agradable, lo homogéneo, la fiesta, lo
aparente, lo ingenioso, lo tecnolégico como

unico contenido, lo universal facil, lo auto-
matico, lo espumoso... Son productos, en su
mayoria, multinacionales que tienen su cenit
en los parques tematicos —la mezcla de
toda ficcidn sin realidad alguna—y hallan en
lo audiovisual de uso casero o colectivo su
manera mas propia de ofrecer servicios de
las artes.Hay, aqui,empresas culturales que
trabajan bien todo esto: con calidad. Sin
duda. Y —repito— asociaciones y fundacio-
nes que combinan diversion y sentido. Con
gran éxito de publicos ciudadanos. Con for-
matos de servicios pequenos. Con una pre-
sentacion irresistible. Apostando, muchas
veces, por lo mas original, en la frontera de
la investigacion en artes.

Estas notas de trabajo optan por los servi-
cios de artes con sentido. Apuntan, pues,
como gestionar los servicios/productos de
artes desde las administraciones, las asocia-
ciones/fundaciones ciudadanas y las peque-
nas empresas culturales.

6. La |magen. ;Teorias? Nada

mas lejos. Los ciudadanos, los contratado-
res, los otros grupos..., jdénde sittian nues-
tra organizacion como productora de servi-
cios de las artes? ;En alguno de los dos
extremos? jEn el mix? ;En qué punto de los
posibles de la linea? Debes responder con
precision y sinceridad.

Donde os sittian, es lo que sois. Asi de rotun-
do. Asi de facil. Asi, a veces, de cruel. Somos
lo que los otros perciben de nosotros.
Somos la imagen que los otros —los ciuda-
danos espectadores, usuarios, comprado-
res..— perciben y se hacen de nosotros.
Esta imagen, después, la identifican con
nuestra marca: la marca de esta organiza-
cion, grupo o artista es divertida, plantea
temas actuales, es tecnologia, siempre estan
en lo udltimo, son muy antiguos, en lo que
plantean esta presente lo que me importa en
mi vida... Y por lo que creen que sSomos —
que les aportamos—, nos daran su con-
fianza: asistiran encantados a todos nues-
tros servicios, a todo lo que les ofrecemos. O
nos la negaran. Seran comunicadores nues-



tros. O detractores. Nos seguiran. O nos
abandonaran. Seran nuestro publico entu-
siasta. O nuestro publico imposible.

i La MarcCa. Los otros nos perci-

ben como imagen, se autoconstruyen lo que
somos. Y nos identifican como marca: al ver
nuestro logotipo, nuestra firma, les viene, en
seguida, a la mente deseo y accion de conec-
tar con nosotros. O de pasar de nosotros.
La imagen que se han formado de nosotros,
del arte presentado a través de nuestros ser-
vicios, les va, les dice, les posee, les abre y
sugiere. La respuesta es inmediata: confian-
za. Confianza en lo que hacemos. En el como
lo hacemos. Confianza, en definitiva, en lo
que somos, en nuestro trazo definidor, per-
sonalizador: la marca. Hoy —no lo olvide-
mos— los ciudadanos funcionan, se organi-
zan, optan... desde las marcas que les atra-
en, que les parecen utiles en sus vidas. En el
vestir y el alimentarse. Y en la cultura. Si
nuestra marca de grupo/organizacion nada
les dice, la han probado y no les ha gustado,
les parece sosa, que promete mucho pero
en realidad da poco... pasaran de nosotros.
Y hacen bien. Son inteligentes.

¢{Cémo se construye la marca, la apetencia
de nuestra marca en los otros, en los publi-
cos? Se construye desde lo que nosotros les
facilitamos. Nosotros —nuestro grupo—
somos los que facilitamos el material —la
pintura, el teatro, la danza, la musica— a
través del que los espectadores, los usua-
rios, los compradores identifican nuestra
calidad, nuestra excelencia: nuestra firma,
nuestra marca. En definitiva, nuestra organi-
zacion: nuestro grupo, nuestro equipo.
Demasiados confunden la marca del grupo
o la organizacién de artes con la imagen cor-
porativa: el logotipo, los colores, los estilos
de comunicacion, los formatos... Creen que
con un logotipo moderno y rabioso los
publicos quedaron prendados de nosotros.
Se equivocan. Logotipo, colores, formatos...,
son la piel de la marca. Han de tener un dise-
no atrayente. Irresistible. Pero sdlo lo ten-
dran en la medida que lo que somos, lo que

ofrecemos —nuestros servicios, en definiti-
va— sean excelentes. Irresistibles. Para la
ciudadania de hoy. Actuales. De primera
calidad. De maxima creatividad. Enorme-
mente proximos.

8. Marketing- Para facilitar

construir la marca —que los ciudadanos y
contratadores confien, especial y fuertemen-
te, en nosotros— el grupo/organizacion de
artes debe trabajar con método: con un esti-
lo de trabajo ordenado, que tenga presente
a los ciudadanos y los contratadores desde
el inicio. Esta es, hoy, la cuestion clave. Este
método no es otro que el marketing de ser-
vicios de artes: es, ante todo, una manera de
pensar, de enfocar la creacion y la gestion.
Es una manera/método de trabajar. Una
manera de pensar y trabajar en los gru-
pos/organizaciones de artes que parte, siem-
pre, de los ciudadanos: de como viven las
artes los ciudadanos. De cémo nos gustaria
que las vivieran. Esto es marketing: méto-
do actual de creary producir servicios/pro-
puestas de teatro, danza, exposiciones, con-
ciertos, museos, cine... desde los ciudada-
nos.

Problema grave de los grupos/organizacio-
nes de servicios de artes: poseen —mas o
menos— un método de trabajo artistico. A
menudo difuso. Pero carecen —y han des-
preciado hasta hoy— cualquier método de
trabajo de gestion. Les parecia que esto de
preocuparse de publicos, de los recursos,
del dinero, del llenar espacios era —es
todavia para algunos— una actividad menor.
Algo sucia. Que mancha su arte.

Esto termind. Y, algunos, no lo soportan.
Creatividad y gestién andan, hoy y felizmen-
te, cruzadas. El resultado es conocido: éxito
de publicos. De ciudadanos que optan por
las artes. Y no so6lo por el consumo. Apues-
tan por servicios de artes: que les digan.
Apuestan por marcas: por nuestro
grupo/organizacion. Quieren calidad. Quie-
ren servicios de artes de confianza: desde
los que entender mejor y plantear mejor la
vida personal y comun.




La palabra marketing, usada en el santuario
de las artes, suena a mercado. Nada mas
tonto. Marketing, como método de gestionar
servicios de artes, solo significa empezar —
siempre, siempre— a trabajar, a crear, desde
fuera del grupo/organizacion: desde los ciu-
dadanos y los contratadores.

Desarrollo, a lo largo del texto, este método
desde el presentar un conjunto de pala-
bras/herramientas de trabajo en dosis ama-
bles. El conjunto ofrece una estructura —un
método— de trabajo coherente. Ordenado.
Creador.

equipo
vision
mision
planificacion
servicios/productos
programacion
catalogo

publicos
ideas
estructura
fabricacion
comunicacion
distribucioén
uso/satisfaccion

mantenimiento
resultados
cambios organizativos

Gestionar significa, solo, trabajar desarro-
llando el método, aplicandolo al gru-
po/organizacién de artes. Personalizandolo.
Uséandolo para resolver problemas. Para
hallar soluciones optimas.

- -
9. La VISION. una marca, una

organizacion cultural para el milenio, un
grupo de servicios de artes para la cultura de
la civilidad —de ternura solidaria y creativi-
dad esperanzada— en la que deseamos
empezar el siglo, se construye siempre
desde fuera: desde los otros. Desde los ciu-
dadanos. Desde los espectadores, los usua-
rios.

Debemos, pues, estar informados de lo que

piensa y hace, en artes, la ciudadania. Y,
muy especialmente, la ciudadania a la que
nuestro grupo/organizacion dirigira sus ser-
vicios. No podemos, aqui, conformarnos
con obviedades, tonterias de divulgacién,
topicos tipicos y frases hechas. Hemos de
invertir tiempo, energia, contactos y —tal
vez— economia en esto. Nos va, en ello, la
vida. Hemos de saber, con claridad, por que
los ciudadanos quieren mas la tele que el
teatro. O por qué les aburre nuestro museo.
O la danza contemporanea no es, todavia,
apreciada por muchisimos.

Debemos, ademas, disponer de informacion
actualizada sobre la tendencia actual y pro-
xima en artes escénicas, graficas, audiovi-
suales... O lo que es lo mismo, hacia donde
apunten los servicios —las ideas y propues-
tas— de los mejores grupos/organizaciones
de artes. Porque queremos artes en compe-
tencia: medirnos con los mejores de nuestro
nivel. Y el superior. ;Por qué no? Quien no
apunta alto se queda en la mediana medio-
cridad.

Debemos buscar informacién sobre qué
usan y consumen los ciudadanos en artes.
Masivamente. Y selectivamente. Qué echan
de menos en la oferta de artes en una ciudad
y en el pais. Sera, ésta, informacion privile-
giada para crear servicios o para reinventar
nuestro grupo/organizacion.

Debemos —y aqui paro— conocer como se
lo montan, internamente, los grupos de
artes que consiguen lo que se proponen,
qgue obtienen contrataciones para actuar
fuera de su ciudad y en otros paises, los que
prolongan sus servicios largas temporadas
porque los ciudadanos los llenan, los que
salen en los papeles y la caja audiovisual...
No podemos ser miopes. Peor, ciegos. O lo
que es lo mismo: estar encerrados en noso-
tros mismos, en nuestro grupo/organiza-
cion, nuestra profesion maravillosa o nues-
tros espectaculos Unicos. O, peor, en nues-
tros problemas. Ya no.

10. La MISION. &s a partir de

toda esta informacién actual, de futuro, cua-



lificada, discutida y trabajada por todo el
equipo/organizacion a través de un trabajo
que facilite consenso y toma de decisiones
con una cierta rapidez, que el grupo/organi-
zacion elabora y fija su misién. O la reinven-
ta para el milenio. A saber, su corazon: lo
que es y hace, sus principales destinatarios,
la manera como presenta los servicios de las
artes, los resultados a conseguir.

La misidn, en su materialidad, es una peque-
fa frase —logos: verbo, accion— que expli-
ca con claridad entendedora para los ciuda-
danos y nuestros contratadores, lo que
hacemos y lo que no hacemos, lo que
somos y seremos. Nos hace atractivos,
deseables, unicos, imprescindibles. Nos
identifica. Es nuestro corazén que late en
medio de la ciudadania incitdndola a acer-
carse, con confianza, a lo nuestro. Late en las
mesas de contrataciones, de los managers,
incitandoles a preferirnos.

La mision es el resultado de trabajar y cruzar
lo que los ciudadanos/contratadores desean,
esperan. Lo que nosotros queremos, nos
apetece, lo que nos ha impelido a meternos
en el mundo de las artes y nos ha juntado en
grupo. Y —una dosis de realidad va muy
bien aqui, en el campo de las artes— lo que
podemos hacer. Si, repito, cruzamos estos

qué desean los
ciudadanos
y contratadores

qué queremos
nosotros

qué
podemos
realmente

misiéon hacer

tres segmentos, en el punto medio aparece,
nitidamente, el corazon de la mision: lo que
somos y vamos a hacer, el estilo con que
vamos a trabajar las artes.

La mision, como el corazén, impone sus
reglas. Decidida, fijada, nos fuerza a tres
opciones claras. Estratégicas. La primera: la
mision nos hace revisar a qué tipo de ciuda-
danos nos dirigimos: lo trabajaré en el apar-
tado publicos. Nos hace revisar qué tipo de
servicios ofrecemos. Lo trabajaré en el apar-
tado servicios/productos e ideas dutiles. Y
nos impone —seguro— cambios en la orga-
nizacion: lo trabajaré en todo el texto. Pero,
en especial, nos impulsa a estar siempre
despiertos, emprendedores para proponer
valores culturales actuales y optar siempre
por la calidad y la reingenieria con que se
cierra esta propuesta de trabajo en servicios
de artes.

1. Planificacion. con i

vision, el grupo/organizacion esta bien situa-
do en la velocidad de la cultura del milenio.
Con la mision, hacemos una propuesta inte-
resante, sugerente, util para los ciudadanos
de esta cultura. Como grupo/organizacion de
artes estamos bien situados. Tenemos lo nu-
clear. Vamos, ahora, a desarrollarlo. Tene-
mos el nicleo de lo que somos y seremos: la
idea clave, identificadora, de nuestra marca.
De cémo queremos que nos conozcan y
comprendan. Facilitamos, pues, a la ciudada-
nia, lo clave para que nos tengan confianza:
Somos un grupo/organizacion de hoy, con
propuestas de artes de hoy/manana.

¢Qué significa planificacion? Muy sencillo:
volver a mirar fuera del grupo/organizacion
para ver, anotar y analizar, minuciosamente,
todas las oportunidades que tenemos para
estar presentes con nuestros servicios entre
los ciudadanos y nuestros contratadores.
Desde lo que somos: desde nuestra mision.
Acostumbramos, los grupos/organizaciones
de artes, a mirarnos demasiado a nosotros
mismos. Somos narcisos. Nos encerramos,
en demasia, sobre nuestros problemas y
creaciones. Y vemos el exterior hostil, horro-




conjuntos

de oportunidades
/dificultades
donde

podemos estar

presentes

roso. O demasiado expectante por lo nues-
tro.

El exterior, la gente, los contratadores son
para quienes trabajamos. Son nuestra razén
de ser. Comprendamoslos. Sepamos quié-
nes son. Qué esperan de nosotros. O qué
dicen no esperar y no querer, cuando estan
sedientos. Un ejemplo, aqui, significativo.
Personalmente creo que todos los ciudada-
nos aburridos, pasivizados, ante la luz mor-
tecina del televisor, sonolientos, con un trazo
de melancolia en los ojos, esperan ser des-
pertados, seducidos, disparados por lo que
ofrecen las artes que son, siempre, vida en
rapto, vida otra, vida de calidad. No creo que
quieran reducir sus vidas a la supervivencia:
a la monotonia de la mediocridad, alimenta-
da por la estupidez continuada de los pro-
gramas televisivos.

Anotemos, pues, conjuntos mas o menos
homogéneos de ciudadanos a quienes,
seguro, pueden interesar nuestro grupo
organizativo, nuestras propuestas. Anote-
mos estos conjuntos con su nombre suge-
rente: los que jamas leen un libro, los que
gustan de teatro que plantee temas de rabio-
sa actualidad, los que s6lo van al museo en
tiempos de vacaciones y fuera de su ciudad,
los que hartos del ruido de las musicas
actuales vuelven a la melodia, los que optan

por una creatividad de frontera y aman la
danza contemporanea o la detestan por-
que les parece una contorsién esqui-
zo/abstracta...

Anotemos seis, dieciséis conjuntos de ciuda-
danos a los que puede interesarles nuestro
grupo/organizacion y sus servicios de musi-
ca, teatro, danza o pintura. Y anotemos, tam-
bién, seis, dieciséis conjuntos de ciudadanos
a los que nuestra manera de entender y pre-
sentar la musica, el teatro, la danza o la pin-
tura no les gusta nada. O poco. O les horro-
riza. Y trabajemos, desde la discusién, como
son, por qué nos quieren o no... Después,
numeremos estos conjuntos de ciudadanos
—de necesidades donde nuestras artes pue-
dan transformar apatias y abrir perspecti-
vas— de mas a menos: prioricemos los con-
juntos a los que nos es mas facil llegar, nos
apetecen mas promover... Optemos: a qué
ciudadanos vamos a dirigirnos especialmen-
te, cudles son sus deseos/necesidades de
teatro, danza, musica o exposiciones.
Seamos concretos.

Mirar fuera. Estar fuera. Trabajar y decidir
desde fuera. Esta es la manera de trabajar,
hoy y manana, en artes. Para después,
tomar decisiones dentro. Esto es, ahora,
clave: para todos y cada uno de los conjun-
tos de ciudadanos que hemos analizado,
itenemos los suficientes recursos en nues-
tro grupo/organizacién para ofrecerles ser-
vicio/servicios de artes? Hemos de ser,
aqui, crueles. No podemos optar por con-
juntos de ciudadanos con deseos/necesida-
des culturales que no pueden ser aborda-
dos desde nuestro grupo/organizacion, que
superen nuestra capacidad. Lo dice el sen-
tido comun: quien mucho abarca, poco
aprieta. Quien se plantea una tarea que lo
supera infinitamente, se hunde estrepitosa-
mente.

Es el momento, pues, de equilibrar posibili-
dades o necesidades/oportunidades de estar
presentes, con las capacidades de nuestro
grupo/organizacion: es el momento de prio-
rizar las oportunidades, los conjuntos de
necesidades culturales ciudadanas, donde



vamos a estar presentes con nuestro teatro,
danza, musica o pintura y poesia.

Sentido comuin. Si somos un pequefio
grupo de teatro o musica, vamos a apostar
por un conjunto o unos conjuntos de ciuda-
danos o contratadores cercanos, no muy
grandes. Si somos un museo importante
vamos a priorizar un amplio conjunto de ciu-
dadanos: los que pasan como turistas por la
ciudad, los que estan en la universidad, los
gue buscan propuestas para su fin de sema-
na con alta creatividad, los profesionales
emergentes...

Planificar significa decidir a qué conjunto de
ciudadanos nos dirigimos, queremos que
usen nuestras propuestas. Y lo haran. Todos.
O casi todos. Hoy —los tiempos han cam-
biado rotundamente— un grupo/organiza-
cion de artes no puede esperar, confiando en
la suerte, a ver si sus servicios se llenan,
estan medio vacios o los ciudadanos pasan.
Estos grupos/organizaciones son, hoy, cadu-
cos, estériles, absurdos, prehistéricos. Su
futuro esta clarisimo: desaparecer. Si sus
presupuestos les llegan de la administracion
—o0 son la misma administracion—, desapa-
recer es dificil: los llenara el polvo del olvido
ciudadano y las quejas de lamento de sus
directivos, aullando que no los comprenden.
Si que los comprenden los ciudadanos: los
meten en la papelera de los estupidos, los
innecesarios.

Terminaran desapareciendo. Seguro. Por
higiene publica. Hoy, seguro y desde el ini-
cio, un grupo/organizacion de las artes ya
sabe la cantidad y el tipo de ciudadanos que
lo van a usar, agradablemente. Porque él
escogio dirigirse y trabajar para estos ciuda-
danos o contratadores.

Ha cambiado, aqui, el sentido: hasta hace
poco, los grupos/organizaciones esperaban
que los ciudadanos acudieran a los servi-
cios/propuestas de artes. Lo hacian poco. O
nada. Hoy los grupos/organizaciones los van
a buscar: crean y construyen los servicios/
propuestas desde ellos. Desde su interés o
no interés por las artes.

Planificacion: primero, los ciudadanos. Un

conjunto —o conjuntos— de ciudadanos
gue van a llenar nuestros servicios de artes.
Sabemos, desde el inicio de los servicios,
quiénes son, donde estan, como son, qué
desean, qué no desean... en teatro, musica,
danza o pintura.

. Servicio/produc-
iZO- Tema estrella. ;Qué gun servicio? Es
la propuesta, la respuesta, la idea util —la
obra de teatro o danza, la exposicién o el
libro, la campana de lectura o acercamiento
de la pintura X a las amas de casa y los ofi-
cinistas— que el grupo/organizacion traza
sobre el conjunto de un deseo/necesidad
cultural o varios. Para los jovenes adoles-
centes que no leen —necesidad— les ofrece-
mos —servicio— en la biblioteca un conjun-
to de novelas donde la musica y el amor, las
relaciones intergeneracionales..., constitu-
yen el nucleo de la trama y que seran pre-
sentados por diferentes grupos de musica
rock o rap de la ciudad. Para un conjunto de
ciudadanos amplisimo que cree que la
corrupcion es algo moderno, nuevo, una de
las manchas de nuestras instituciones publi-
cas, nada mejor que plantearles —servicio—
Timon de Atenas del siempre contempora-
neo Shakespeare...

Yo opto, en este texto, por la palabra servicio
frente a la de producto: servicios de artes
frente a productos artisticos. Lo hago por-
que servicio pide y exige siempre, de una
manera rotunda y personalizada —aunque
esta personalizacion sera para miles de ciu-
dadanos—, la relacion directa, de tu a tu,
entre grupo/organizaciéon que decide, crea,
construye y ofrece el servicio —a saber, la
respuesta, la obra— y el conjunto de ciuda-
danos que la usa, la acoge y la convierte en
alimento de su calidad de vida.

Un servicio de artes lo hemos de planificar,
de producir, de comunicar. Pero —y aqui
reside el reto en servicios de artes— un ser-
vicio siempre empieza y termina en el
momento de uso. Asi, una obra de teatro o
musica, o de danza o cine, de pintura o lite-
ratura, empieza cuando el ciudadano de un




conjunto priorizado llega al teatro, al cine, al
museo o abre el libro. A partir de aqui se
establece una relacion, una narracion, entre
el grupo o el pintor y escritor con el ciuda-
dano que termina con el final de la obra. En
esta relacion nos lo jugamos todo, sin prue-
bas, sin red: o le llegamos al ciudadano o no
le llegamos. O le encanta y confia en nuestra
marca. O le desencantamos y desconfiara de
nosotros. O descubre el arte en nuestro ser-
vicio de artes, le llena y esta entusiasmado.
O se aburre, no entiende nada y se va decep-
cionado.

¢{Por qué no uso la palabra producto?
Porque los productos son objetos, trastos.
Almacenables. Que no precisan de una inti-
ma y artesanal relacion entre quien los ela-
bora y quien los usa. Si, en vuestro
grupo/organizacion, preferis la palabra pro-
ducto, bien. Pero, por favor, llenadla de lo
que, hoy, significa servicio: relacion, entu-
siasmo del ciudadano, personalizacién,
atraccion irresistible, escucha, respuesta cre-
ativa/innovadora...

En los grupos/organizaciones de artes se
fabrican productos: discos, libros, peliculas,
cuadros... Son productos, es verdad. Pero —
insisto— hoy debemos pensarlos, debemos
construirlos y debemos ponerlos al alcance
de los ciudadanos de una manera personali-
zada, comunicada, interrelacionada. Como
si fueran servicios: debe vislumbrarse a tra-
vés de su disefo y la manera cOmo se mues-
tran, que detras hay un grupo/organizacion
que piensa en un conjunto de ciudadanos.
Que les ofrece esto: que desean, necesitan,
les concierne.

Las mismas empresas de productos alimen-
tarios, de confeccién, de muebles... estan
trabajando y mostrando sus productos, hoy,
como servicios. ;No lo vamos a hacer noso-
tros, los de las artes, cuando en cualquier
producto de artes estd, terriblemente pre-
sente, lo inmaterial del sentido, la voz otra
que se comunica con quien lo compra?
Servicios: para cada deseo/necesidad de
artes priorizada, vamos, ahora, a proponer
una respuesta, una propuesta. Un servicio,

necesidad | necesidad necesidad
1 2 10
respuesta | respuesta respuesta
servicio servicio servicio
1 2 10

en el lenguaje de marketing. Los grupos/
organizaciones micro, pequenos y media-
nos, escogen un conjunto/necesidad ciuda-
dana. Y piensan una respuesta/servicio. Los
grupos/organizaciones medianos y grandes
escogen varios conjuntos/necesidades ciu-
dadanas de artes y les proponen varias pro-
puestas/servicios.

Servicio en artes: momento, pues, de abso-
luta creatividad. De rapto. De genio. Para
pensar y reinventar para un conjunto de ciu-
dadanos concretos la obra de teatro o el
ballet, si esta escrita o tiene partitura o core-
ografia. Momento —largo— para inventarla.
Sin hacer rebajas en su concepcion.
Apostando por el arte: no por el quedar
bonito. Esto es decoracién. Momento para
pensar el ritmo de unos conciertos o unas
exposiciones bajo la luz propia de la organi-
zacion. Jamds pueden ser conciertos/ expo-
siciones frias, yuxtapuestas. De supermerca-
do. A la moda. jSon las de nuestra marca!
Deben tener nuestro sello. Nuestra diferen-
cia: los ciudadanos esperan de nosotros res-
puestas, servicios de genio. Lucidez. Otra
mirada.

El servicio es el gran momento magico, difi-
cil, maravilloso, definitivo de la creacién.
Aqui no puede haber el pompier manierista,
de creacion facil, en el que hoy estan las
artes, repitiendo la tradiciéon de las vanguar-
dias. Es puro aburrimiento: entretenimiento.
A menudo, ademads, carisimo. Hemos de
optar por la capacidad de asombro: por
renovar nuestra vision de la vida, del
mundo. Hemos de ser muy buenos. Hemos
de pensar servicios/propuestas claves para



conjuntos de ciudadanos por los que hemos
optado en la planificacion.

. Programacion.

Sabemos quienes somos y lo que propone-
mos en artes. Sabemos a qué conjunto o
conjuntos de ciudadanos nos dirigimos: por
quienes trabajamos, qué servicios les pro-
ponemos y por qué confiaran en nosotros.
Ahora debemos preocuparnos de los recur-
sos. Recursos que ya tenemos. O seguro
que tendremos. Desde ellos hemos prioriza-
do los conjuntos de ciudadanos o de contra-
tadores. Desde ellos hemos trazado la res-
puesta/s de nuestros servicios en artes.

Si no los tenemos -jay!- es el momento de
organizar, con meticulosidad y fijando tiem-
po, su busqueda y captura. Sin ellos, lo que
gueremos proponer a los ciudadanos no es
posible. Es puro delirio.

Si los tenemos, ahora es también el momen-
to de, sabiendo la tarea que nos espera,
reordenarlos, revisarlos, valorarlos, evaluar-
los y adjudicarlos a las tareas que vamos a
emprender.

¢Qué tipo de recursos manejamos? Primero
y el méas importante: recursos personales.
Un grupo/organizacién son personas, traba-
jadores. jEstan preparados para asumir los
retos que nos planteamos? ;Qué se les debe
facilitar para que tal sea? ;Necesitamos
gente nueva? ;Dénde esta? Recursos econo-
micos: ;Cuénto dinero tenemos? ;Como y
cuando vamos a necesitarlo? ;Cémo lo
obtenemos, por dificil que sea? ;Cémo
vamos a controlarlo? ;Como con menos
dinero podemos dar mas y mejor teatro,
pintura, musica o cine? A esto llamamos
productividad: menos en mas. Si se sabe
trabajar. Y no so6lo en economia. Recursos
infraestructurales: ;Poseen las condiciones
que necesitamos? ;Cémo vamos a adecuar-
los a nuestras actuales necesidades? ;Cémo
conseguir los que nos faltan? Recursos de
cogestion: hoy cada dia mas importantes
porque la mayoria de servicios que trabaja-
mos y proponemos urgen de la colabora-
cion directa de otros grupos/organizaciones

administrativas, asociativas, empresariales,
de artistas, de asesores, de comunicado-
res... ;Qué vamos a hacer con cada uno de
ellos? ;Qué ponemos nosotros? ;Qué ellos?
¢Como, todos, tenemos la sensacion de que
salimos ganando en esta colaboracién?
Servicios juridicos: hay leyes que debemos
cumplir. Y reglamentos. ;Cudles? ;Qué
suponen? Recursos temporales: ;En qué
momento empieza un servicio de artes reno-
vado o nuevo? ;Cémo montamos un calen-
dario de fabricacion del servicio? Recursos...
Hay mas. Depende del grupo/organizacién
de artes y lo que se proponga. El tiempo, por
ejemplo, es un recurso. O, clave, el estable-
cer precontratos con contratadores, mana-
gers...

14. Catélogo Un catélogo es un

conjunto de servicios de artes ordenados a
través de ambitos. En un museo, tal vez,
exposicion permanente, exposiciones pun-
tuales, informacion y acogida, cafeteria/res-
taurante, acciones de impacto, debates y
talleres... Bajo cada dmbito escribiremos el
nombre de la necesidad o conjunto de ciu-
dadanos priorizados y la respuesta. En resu-
men: las dos partes que el servicio relaciona.
Y lo haremos ordenadamente.

ambito

ambito
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Bajo el ambito debate y talleres, tal vez apa-
rezca: para gente mayor que desea com-
prender la historia de las artes —necesi-
dad—, taller de informacion y préacticas de
los diferentes estilos artisticos o de la
prehistoria a las instalaciones conceptuales
—respuesta/servicio—.




Un grupo de teatro o de danza pequefno tam-
bién necesita catdlogo de servicios. Y un
auditorio, un teatro... Todos proponen: crean
y facilitan servicios de artes para conjuntos
de ciudadanos. Mas o menos grandes. Mas
o menos dificiles de hacerles llegar sus pro-
puestas. En el catdlogo de un grupo/organi-
zacidon pequeno aparece el espectaculo/ser-
vicio actual. El que presentaron el ano ante-
rior y todavia esta en activo. Y, tal vez, el
espectaculo préximo. Figura, también, sus
cursos abiertos, sus lecturas de textos...
Ningin grupo/organizacion de artes es
jamas mono/servicio.

iQué es el catdlogo? Lo que hacemos. Lo
que aportamos en artes: para quién y como.
Por tanto, el catdlogo son hechos: nuestro
trabajo por el que merecemos la confianza
de los ciudadanos y de las organizaciones de
la ciudad.

El catdlogo, en definitiva, muestra nuestro
grupo/organizacion en acciéon: somos lo que
hacemos y de la manera que lo hacemos.
Nuestra marca en accion. Atrayente.
Contémoslo, pues, bien, con gancho, con
singularidad, con claridad, marcando nues-
tras diferencias... El catdlogo es quién
somos y qué hacemos. El catadlogo es mas
gue nuestra tarjeta de visita: es nuestra foto.
Sélo al ojearlo uno debe decir: me interesa.
Me apunto. Voy a todo lo que me proponen.
Son fantésticos. Lo compro. Ahora los quie-
ro. Los contrato.

Nuestro catalogo es nuestra comunicacion:
nuestro fundamental instrumento de comu-
nicaciéon. Y, como tal, debe respirar nuestro
estilo propio. Diferenciado. Atrayente.
Seductor. Unico. Para los contratadores, el
catadlogo es la pieza clave. También lo es
para las organizaciones de artes: museos,
bibliotecas, auditorios... S6lo desde él pue-
den mostrar su coherencia y sus multiples
servicios/productos. Todos indispensables:
atrayentes de publicos.

15: GGStlon Creo que es el

momento de detenerme en la palabra que
figura en el titulo. Al fin. ;Qué es gestion? ;Y

gestion de grupos/organizaciones de artes,
de servicios de artes para la cultura del mile-
nio? A lo bravo: gestionar es y comporta
obtener resultados a través de otros. Otros:
los miembros del grupo/organizacion, los
miembros de otros grupos/organizaciones
con quienes congestionamos alguno de
nuestros servicios de artes. O una parte. Los
mismos ciudadanos y contratadores que,
encantados con lo que hacemos y obtene-
mos, se lo dicen a otros y son nuestros
mejores colaboradores y financiadores...

En estos ultimos anos se ha subrayado, exa-
gerada y equivocadamente, la palabra ges-
tion hasta trasformarla en un tétem, un sor-
tilegio, magia. Absurdo. La palabra gestion
sélo tiene significado si se le antepone la
palabra ideas y le sigue la palabra resulta-
dos. A saber. Ideas: el espectaculo de teatro
tal, para el publico cual. Gestion: dispone-
mos y trabajamos los recursos necesarios
con eficiencia y eficacia, desde el
grupo/otros grupos, artistas invitados, ase-
sores... Resultados: para lograr que todos y
cada uno de los ciudadanos del conjunto/
conjuntos priorizados acudan a nuestro
espectaculo, con el cartel de entradas abso-
lutamente agotadas como colofén. Y contra-
tos para un ano, minimo.

Gestionar pide, a todo el grupo/organizacion
—y en especial a sus directivos—, mentali-
dad emprendedora o no hay obstaculo que
no se pueda superar. Pide vivir la marca
desde fuera o estar siempre conectados con
el grado de confianza/desconfianza que nos
otorgan los ciudadanos, los contratadores,
otros grupos/organizaciones.. Pide optar por
un equipo/organizacion abierto, en red: en
cogestion multiple. Pide opcidn por la exce-
lencia: aqui no es posible la chapuza. Pide
tirar todo lo que es innecesario para concen-
trarse en lo nuclear, lo estratégico. Pide deci-
dir: implicar a todos, siempre y sin alargar la
toma de soluciones. Pide liderazgo: que los
directivos sean creibles y el grupo/organiza-
cion esté siempre despierto. Pide resultados
concretos: siempre medibles y siempre un
veinticinco por ciento superiores a las posi-



bilidades reales del grupo/organizacion.
Si trabajamos asi, gestionamos. Si no, per-
demos el tiempo. Todos. Y no estan los tiem-
pos para esto: son crueles con los que tal
hacen.

16. EqUipo Los otros de la gestion

son, basicamente, el grupo/organizacién,
gue no puede funcionar jamas como un sim-
ple grupo. Lo importante en él es la perso-
nalidad de cada uno, su diferencial creador,
su rol de artista o directivo. La suma de indi-
vidualidades forman un grupo. No es sufi-
ciente.

Hoy se necesita que el grupo/organizacién
funcione como un equipo. Es otra cosa. En el
equipo lo importante son los resultados: el
espectaculo de alta creatividad que llene, la
exposicion de color, el libro que se agota...
Para esto trabaja, gestiona. Y no necesita-
mos la comunidad: el sentirnos impulsados
por una fe o una ideologia. Tenemos sufi-
ciente con permanecer en un campo secular:
conseguimos aquello que nos proponemos
y con quien nos proponemos. Porque ges-
tionamos. Desde el marketing de servicios
de artes.

Este equipo se debe mimar. Lo trabajaré en
el apartado de direccion por valores.
Debemos crear un estilo de trabajo. Hemos
de seleccionar los miembros nuevos para
gque empalmen con este estilo...

1% DireCtivos. Numerosisimos

grupos/ organizaciones de artes estan dirigi-
dos por un director. Me suena, siempre a
tambor: a ordeno y mando. Un director, ade-
mas, artistico. Me suena a capricho, a divini-
dad, a confusion entre fantasia y creatividad.
A ellos y ellas, sélo y arrebatadamente, les
preocupa el arte. No los recursos. No la ges-
tiéon. No el equipo. No los ciudadanos. Si —
y mucho— la fama. Y el sueldazo. Total, no
sirven hoy. Su reino termind en los anos
treinta. Con las vanguardias artisticas. Pero
sobreviven.

Delante de un grupo/organizacion de servi-
cios de artes debe estar un directivo que

directivo
gestion
0 produccién

entienda de arte y de gestion. Los hay. Si no
es asi, en un grupo de teatro, danza, musi-
ca...,, habra un directivo artistico. Pero no
s6lo. Debe aprender a gestionar. No un
poco: superbien. Si no puede, no es capaz,
junto al directivo artistico, formando un
gin/yang equilibrado, debera ponerse a un
directivo de produccidn: el que asegura todo
el proceso de fabricacion del espectaculo
desde la opcion del conjunto de ciudadanos
a quien se dirige hasta su comunicacion. En
una organizacion grande de artes —teatro,
museo, auditorio...— habra un directivo de
produccion. Y un directivo artistico. Casi
siempre. Un directivo artistico: de creativi-
dad excelente y compartida con el
grupo/organizacion.

¢Innecesario el directivo de produccién?
Jamas. Alguien debe asumir, profesional-
mente, las tareas de gestion. Porque ya no
puede —ni en la administracion— invertir
recursos para servicios de artes semillenos,
vacios. Salidos, mayormente, de presupues-
to. Con un éxito que no es el esperado.
Servicios siempre con excusas maravillosas
desde el director artistico de un grupo o un
museo. Ya no. Los ciudadanos no lo toleran.
Opinan, con razén, que hay otras necesida-
des urgentes a abordar. Tampoco pueden —
ni deben— permitirselo las asociacio-
nes/fundaciones. Las empresas jamas lo han




tolerado. Cuando pierden dinero, toman
nota. Y hablan de fracaso. Aunque el direc-
tor artistico diga que es el mejor espectacu-
lo del mundo o que lo hubiera sido si se le
hubiera facilitado mas dinero.

Hoy los servicios de las artes han de ser cre-
ativos. Fantasticamente de genio. Pero, a la
vez, han de ser rentables. Econémi-camente.
Y — sin perdon— deben llenar: deben lograr
gue el conjunto de ciudadanos por los que
crean un servicio de artes, esté. Sin excusa
alguna, por favor.

18. Liderazgo La manera como

trabajan estos directivos la define el lideraz-
go: trabajan relacionandose muy estrecha y
personalmente con cada miembro de su
equipo. Pasan informacion: jamas se la que-
dan. Toman decisiones, mayormente, por
consenso. Y cuando no se llega a él, facil-
mente, deciden. El equipo, seguro, acepta
sus decisiones. Porque confia en él/ellos.
Como él/ellos confian en su equipo: forman
un todo compacto y plural.

Todo directivo, en servicios de artes, mantie-
ne, pues, al grupo/organizacion informado,
interrelacionado, creativo, apasionado, vol-
cado a los resultados, laborioso, con iniciati-
va activa, disciplinado y armonico —clave en
algunas artes—, abierto al exterior, competi-
tivo. Innovador. Lo logra siendo un directivo
meldn: acoge sugerencias de todos, las tren-
za con otras, nada desperdicia. El grupo/
organizacion, con él, crece: es dulce, apasio-
nante. Intenso. Entusiasta. Jamas es, pues,
un directivo limoén: aspero, distante, despre-
ciativo... El grupo/organizacion de artes, con
él, perece.

Siempre, como base de su trabajo directivo,
el directivo, el gestor, tiene el norte de la
mision y la estrella polar de los conjuntos de
ciudadanos a quienes el grupo/organizacion
presenta sus servicios de artes.

- =
19. DecISIOI‘IeS Crear, gestio-
nar, llenar de ciudadania nuestras propues-
tas/servicios de artes implica tomar decisio-
nes en ambitos neurdlgicos para asegurar

que lo nuclear, lo principal, funcionara a la
perfeccion: lo importante nos facilitara cum-
plir los resultados que nos proponemos. Y lo
incontrolable, lo conocemos para tenerlo
presente.

Presento, aqui, un mapa para la toma de
decisiones. Algunos las hemos empezado a
tomar, pero nos piden mayor calado. El
mapa, seguro, visualiza y concreta mas el
esquema frio del método que he presenta-
do.
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® Sobre las variante nucleares. Vamos,
ahora, a convertir los conjuntos de ciudada-
nos o sus necesidades de artes, en publicos.
Los servicios esbozados en el catalogo, en
servicios satisfactorios, excelentes. Y el equi-
po, en equipo de produccion, de fabricacion
del servicio. Aqui no puede haber error algu-
no. Podemos hacerlo. Y lo vamos a hacer.

® Sobre las variantes controlables.
Tampoco podemos tener errores. Pero exi-
gen un sobreesfuerzo de gestion. Las pre-
sentaré.

® Sobre las variantes incontrolables. Las
debemos tener presentes siempre. En espe-
cial durante el trabajo de renovacion de la
vision.

20. Antipl’lblicos La gestion

de los grupos/organizaciones de artes tiene



una larga y penosa historia antigua: dema-
siados servicios —espectaculos, conciertos,
exposiciones y ediciones— han surgido y se
han elaborado desde el ombligo césmico del
director, las neurosis expresivas del
grupo/organizacion, el vedettismo insufrible
del gran artista irrepetible o para la compla-
cencia aristocratica —a menudo con dinero
publico— del pequeno circulo que envuelve
el grupo/organizacion.

Tiene, también, una historia moderna: los
intentos desesperados o grandilocuentes
por montar servicios de un brillante éxito. Se
quieren llenos de ciudadanos. Acostum-
bran a quedar cortos de asistencia. Y largos
—demasiado largos— de presupuesto des-
pilfarrado. Otros —es historia reciente— han
orientado sus servicios/propuestas de artes
desde la venta: al puro y duro mercado.
Tampoco han funcionado. Acostumbran a
suprimir arte y optan por oportunismo.
Lamentable. No van: no los compran los ciu-
dadanos ni el contratador que hoy exige cali-
dad. Innovacion. Entusiasmo. Actualidad. A
unos precios, siempre, razonables. Hoy, por
suerte, los contratadores ya no compran
delirios de directores y artistas alucinados. A
no ser que lo que propongan sea genial.
Tristemente, servicios geniales hay pocos.
Tampoco los llenan los publicos de ciudada-
nos: a los pocos dias de presentarse, estan
en la pendiente del vacio. No hay, ya, nego-
cio con disparates camuflados de arte.

Hoy, mafnana, los servicios de artes se pien-
san, se estructuran, se producen y se comu-
nican desde —este desde es definitorio—
conjuntos de ciudadanos, contratadores y
otros conjuntos, a los que denominamos
publicos.

2% PﬁbliCOS- ¢Qué es, pues, un

publico? Clave: es la gente. El punto de
arranque —otro— a partir del que el
grupo/organizacion crea espectaculos, pro-
gramaciones de musica, actos... La gente de
cada época, del tiempo, es —de siempre—
quien ha marcado el estilo, la creatividad o
la genialidad de las artes. Picasso es genial

porque dejo que lo invadiera la gente de su
tiempo. La comprendi6. Se metié en su piel:
estaba en sus pinceles. El gran barroco, las
vanguardias..., son respuesta/propuesta a la
gente de un tiempo. No son el delirio de un
pufiado de artistas. Son, siempre, creativi-
dad, rapto, desde la gente —mejor, en plural,
las gentes— de unas ciudades, unos paises,
unas situaciones, un siglo. Ahora, el cambio
de milenio.

contratadores
nacionales

ciudadanos
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;Qué es, pues, un publico en servicios de
artes? Muy sencillo —ojo, aparentemente
facil—, un publico es un segmento, un con-
junto de ciudadanos espectadores, usuarios,
compradores. Un segmento de contratado-
res nacionales. Otro segmento de interna-
cionales. Y un segmento/segmentos de
otros: medios de comunicacién, otros gru-
pos, instituciones... Dejo en cuatro los publi-
cos basicos de las artes. Que podemos sub-
dividir casi infinitamente.

Cada uno de estos segmentos/conjuntos
debe ser informable o con datos claros, con-
trolables. Homogéneo en la necesidad que
se quiere abordar: necesidad de inapetencia
de teatro de vanguardia, necesidad de musi-
ca clasica semanalmente, no necesidad de
danza contemporanea, posibilidades inme-
diatas o lejanas de contratacion en festivales
internacionales o en circuitos estables de




ciudades... Ha de ser un segmento cuantifi-
cable: sin grandes errores. Ha de ser cualifi-
cable: hemos de poder describirlo con niti-
dez. Ha de ser diferenciado: no valen las
necesidades que he apuntado sino las con-
cretamos por edades, estilos de vida...
Hemos de poder describir el segmento
como si fuera un amigo: hemos de personi-
ficarlo. Hemos de poder medir econémica-
mente su capacidad. Y debe tener claros
canales de comunicacién. Aunque no sean
de masas o generales. Hemos de poder
identificarlo: direcciones...

En el proceso de planificacion ya optamos
por nuestro publico o publicos. Ahora
vamos a acercarnos para no solo conocerlo:
para comprenderlo. Y vivirlo.

ANALISIS DEL PUBLICO

1. publico potencial

2. publico segmentado

3. priorizacion de segmentos
4. PUBLICO OBJETIVO

® Publico potencial. Es el seleccionado en la
planificacién. O cada uno de los priorizados.
Esta claramente indicado en el catalogo de
servicios, con un nombre que lo distingue de
otros publicos. Un publico potencial —a
modo de ejemplo— de un grupo de danza
contemporanea de una universidad o un
centro cultural cercano a ella es: universita-
rios que desconocen y casi desprecian la
danza contemporanea. Es un publico claro.
Identificado. Ya muy preciso. Es un publico
potencial de un grupo/organizaciéon que ha
planificado bien.

{Como son estos universitarios, este publi-
co? El grupo quiere llegar a ellos. Quiere
hacer danza para ellos. En especial. Quiere
que asistan a sus espectaculos. Mas: quiere
que les encante la danza contemporanea.

Por ello, analiza este publico, haciéndole un
retrato robot contrastado. Trabajado por el
grupo.

Lo hace, para conocerlo, a través del Carnet
de Identidad: media de edad, media de sexo,
media de situacién socio/cultural/econémi-
ca. Y cantidad, lo mas exacta posible. Tiene,
aqui, el primer trazo. Inanimado. Después se
mete en su interior con el Carnet de Estilos
de Vida: frente a la danza contemporanea,
en especial, pero también frente a la danzay
la cultura, frente a lo contemporaneo, actitu-
des, costumbres, usos, puntos de informa-
cioén, valoraciones, horizontes, deseos...

Se debe, en los carnets, invertir energia vy
tiempo. Debemos buscar, cada uno, infor-
macion. Y compartirla, consensuandola.
Pintando el retrato del publico con precision.
Un retrato blanco y negro, ahora.

® Publico segmentado: Vamos a introducir
color: vamos a comprenderlo. ;Como?
Segmentandolo. Cuando hemos analizado,
desde el Carnet de Estilos de Vida, mayor-
mente, el publico, seguro que han empeza-
do a aparecer subsegmentos, subconjuntos
o subpublicos. Hay diferencias. Porque las
personas, a pesar de una primera homoge-
neidad, somos diferentes. Vamos, pues, a
segmentar el publico.

No hay normas. Debemos optar por grandes
segmentos significativos dentro de la uni-



dad del publico. Segmentos que son color:
el conjunto de segmentos es una foto en
color del publico que nos interesa.

Tal vez, en la segmentacion, en el publico
potencial de los universitarios aparezcan
segmentos de universitarios que han tenido
una primera aproximacion poco intensa a la
danza contemporanea. Estan los que por
estudiar artes estan muy cerca de ella, pero
la desconocen. Estan los que van a la disco
y danzan horas y horas desajustados en un
ambiente de musica UGltima y jamas han
estado en los espectaculos de danza con-
temporanea. Estan los que estan convenci-
dos que la danza contemporéanea es la de los
que no saben clasico. Estan los que lo
moderno les parece un horror. Estan los que
lo contemporaneo —excluyendo la danza—
constituye su vida en vanguardia... Todos los
segmentos, con su contraste y diversidad,
dentro de la homogeneidad del publico
potencial nos visibilizan nuestro publico, nos
lo dan a comprender, nos hacen sentir dentro
de él. A cada uno de estos segmentos debe
hacérsele un mini Carnet de Identidad y de
Estilos de Vida, si queremos trabajar bien.
Para aproximarnos a ellos con lupa: con una
tremenda sensibilidad comprensiva.

;Largo? Si, pero seguro. Hemos de aprender
a invertir en diseno. Los resultados, des-
pués, son de calidad y de éxito.

@ Priorizacion. Estamos trabajando fuera. En
el publico. Con la gente. Desde la gente.
Regresemos ahora, por un momento, dentro
de grupo/organizacion. Y examinemos, con
precision, los recursos que tenemos —ojo,
no s6lo econémicos— para facilitar servicio
de artes al publico. Danza contemporanea,
aqui. Tengamos presente que si-gestiona-
mos excelentemente, con unos recursos
ajustados podemos dar, casi siempre, un
veinticinco mas de servicio: podemos llegar
a un mayor publico con un servicio atractivo.
Conocemos y comprendemos nuestro publi-
co. Sabemos de que disponemos. Ahora
solo debemos priorizar los segmentos mas
homogéneos, al conjunto de los cuales ofre-
ceremos nuestro servicio de artes. Nuestra
danza. Tenemos, aqui también, de ser radi-
cales: depende de nuestras capacidades cre-
ativas, organizativas, infraestructurales, per-
sonales, relacionales, econdmicas..., que
prioricemos un segmento, tres, seis o todos.
Aqui, otra vez, quien mucho abarca, se
qgueda sin nada. Quien, asi, quiere conectar
con todos los posibles contratadores euro-
peos, siendo un grupo/ organizacion peque-
filo, se queda sin conectar con nadie. Quien
ofrece un espectaculo de lanza para todos
los universitarios, se queda con un grupo de
publico que llena media sala, contando ami-
gos y conocidos.

segmento
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@ Es el publico objetivo: el que llenara nues-
tros servicios. Nuestra danza. El que hemos
seleccionado. Priorizado. Con el que trabaja-
remos. Desde el que crearemos. Ahora. El
que, siempre, estara en el horizonte y en la
base de nuestras decisiones.

El publico objetivo del Grupo de Danza
Contemporanea de la Universidad —es un
ejemplo— para nuestro proximo espectacu-
lo es: universitarios que han tenido o tienen




alguna relacion con las artes y lo contempo-
raneo, pero desconocen la danza contempo-
ranea. Los otros segmentos, los apeamos:
nos olvidamos de ellos. No se puede abarcar
todo. Repito: todos los ptblicos son ningtin
publico. O, lo que es lo mismo, miseria de
usuarios y contratadores.

22, Ideas En este publico queremos
irrumpir con fuerza y con insistencia. Ya
sabemos como: lo hemos esbozado antes,
en la primera respuesta anotada después de
la planificacién: un festival de danza con-
temporanea. Debemos ahora retomarla. Y
preguntarnos: jpara este publico que com-
prendemos enormemente, la respuesta es la
adecuada o debemos modificarla, haciéndo-
la mas util, mas atractiva, més adecuada al
publico? Optemos. Y no seamos escasos en
ideas. Pero ideas Utiles para el publico: para
abordar lo que hemos priorizado. Utiles:
hacemos servicios de artes —espectaculos,
exposiciones, campanas de lectura..—
desde nuestros publicos. Esta es la cuestion.
Y es desde él donde surgen las ideas, en
torrente.

Optemos por una. Y trabajémosla. Estamos
en la fase mas creativa: la de ingeniar, ima-
ginar, proponer, trazar,... no en el aire.
Encima del perfil claro de nuestro publico
objetivo. Estamos, pues, en tiempos de cre-
acion. En tiempos de narratividad. En tiem-
pos de contrastes, de decisiones. De buscar
las mejores ideas, las mas Utiles. Para optar
por lo mejor, lo mas rentable. Lo genial. Lo
sorprendente. Lo innovador. Olvidandonos
de todo lo que es copia, mimetismo, repeti-
cion y quedar —horror— simplemente bien:
bonito, elegante, sélo interesante.

Idea util para los universitarios por los que
opta el grupo de la danza: maraton de danza
contemporanea en la universidad. Un mara-
ton, como idea util, que se piensa como un
tornado que irrumpira en la universidad,
arrastrando en su comunicacién y sus

espectaculos y propuestas, a los tibios fren-

te a la danza contemporanea, a los que la
desconocen, a los que no la consideran, a

los que la desprecian... Y los pondré a mil. La
primera respuesta esbozada anteriormente
en el catdlogo de servicios —un festival—
aqui se modifica. Se mejora: se opta por una
maraton, por doce horas seguidas de danza
contemporanea. Intensas. Vibrantes. Una
maraton, ademads, con un tema, con una
idea fuerza que la recorra toda, como un ner-
vio de vida. Como un centro de accion.
Actual. Vamos, pues, a poner a la universi-
dad en danza contemporéanea. Y en dimen-
sion de sentido, de despertar, de ilumina-
cion.

Desde la danza. Cree, el grupo/organizacion,
que esto es util en una universidad lenta,
Académica. Distante. Opaca. A los jovenes
universitarios les va el ritmo desajustado, el
torbellino arritmico, el gesto repetido en su
pluralidad de trazos siempre otros, el sentir-
se formar parte de un ambiente cargado de
nuevas musicas... El formar parte de un ima-
ginario lleno de valores actuales. Les va una
maratén de danza contemporanea. Que es
sentimiento. Gesto abierto. Rasgo de futuro
intuido. Vivencia interior —doce horas— de
relaciones entre belleza y comunicacion,
intuicién y sensualidad. Relampago de otra
dimension de la vida, en la vida universitaria
gris. Les va. Les entusiasmara. Seguro. Les ira
mas que sus noches de disco. Pediran mas.



3. Produccion. ;oue estamos

haciendo? Estamos fabricando, construyen-
do el servicio de artes. Estamos en un tiem-
po de artesania. Que empieza por el disefo:
por el plano del servicio. A saber, publico al
que nos dirigimos. Y qué le proponemos.
Estamos aqui. En las propuestas. En las res-
puestas. En las ideas. Ideas utiles. Después
les daremos forma, estructura de servicio de
artes.

Los artistas, los creativos, lo sabemos bien:
cualquier obra de arte necesita un tiempo de
incubacion, de tanteo, de prueba que termina
con su fabricacion. En la construccion de los
servicios de artes hemos de seguir el mismo
esquema. Pero partiendo, ahora, del publico.
En los servicios de artes se acostumbra a
trabajar mas que desde la gestion, desde la
expresion: hay un director de teatro o danza,
un artista plastico o un director de museo
que, de repente, cree tener una idea maravi-
llosa, Gnica, definitiva. La siente dentro de si,
la expresa. Y aquello es lo que se debe
hacer. Rapidamente. Es el artista poseido,
salvador, romantico. Aqui, la produccion es
un apéndice.

Hay otra manera. Yo le llamo a lo Miguel
Angel. jRecordais? Cuando la Florencia exilia
a los Medici y regresa a la Republica, la
Senoria le encarga una estatua conmemorati-
va. Miguel Angel, entonces, piensa en el pue-
blo de Florencia. Tiene una primera idea:
esculpir un Hércules. Fuerte. Triunfante.
Frente a los prepotentes banqueros. La dese-
cha por otra mejor, mas acorde con el pueblo
republicano: un David desnudo, resuelto y
tensado en nuevas sensibilidades, que ya esta
en el marmol blanco de Carrara, abandonado
en los entornos del Duomo, la catedral. Sélo
debe quitarle lo que le sobra. Un muchacho
osado, desnudo, en el que esta el futuro. El
resultado del proceso de su gestién/produc-
ciéon es belleza. Impacto. El pueblo de
Florencia se volvié loco. Muchos continuan.
Estamos, ahora, produciendo, gestionando
nuestro servicio. Usando el método del mar-
keting: estamos produciendo la maratén de

danza contemporanea. Somos, pues, fabri-
cantes, constructores de servicios. Gestores.
De artes para publicos. Cuando montamos
un servicio, lo producimos. Empezando por
acercarnos al publico. Y pensando algo util,
bello, atractivo y lleno de sentido para él.
Ahora para la maraton. Después, para una
obra de teatro, de danza, un concierto, una
exposicion. O la programacion de ciclos de
teatro, danza, exposiciones, conciertos... El
método es el mismo. Para este publico, en
tiempos de ostentacion y corrupciones en el
poder, ;Timon de Atenas de Shakespeare o
una obra de teatro encargada expresamente
a tal o, mejor, una creacioén surgida del pro-
pio grupo? ;Para los jovenes del post-rock,
una programacion de musicas con melodias
del mundo, en los tiempos del consumo y la
vida como escaparate y claustro individua-
lista? Para los visitantes de nuestro museo
de artes antiguas, jqué tal una exposicion en
la que pintores y disenadores de hoy rein-
terpreten nuestras obras claves para meter-
las en el seno de la memoria que fluye? O,
en nuestra biblioteca, ; podemos organizar
un ciclo de lecturas de poesia, acompanadas
por musica de su entorno y un pastel propio
de su gastronomia para la tertulia posterior?
Debemos optar por la mejor idea: la mas dtil.
La mas atractiva y contundente —entusias-
ta— para nuestro publico. Gestionémosila,
pues, desde él.

2. Estructura. rubico e idea

util casan. La idea util es respuesta adecua-
da a la necesidad/perspectivas del publico
objetivo. Hay servicio. Hay, en nuestro grupo
de danza contemporanea, respuesta: los uni-
versitarios tendran ocasion de comprender y
enamorarse de la danza contemporanea.
Intensamente. Apasionadamente. Desde la
maraton.

{Cémo se estructura, finalmente, el servicio
de artes? ;Qué forma de uso definitiva
toma? Estamos en momentos de creatividad
concreta. Practica. Usable. Lo contaré a par-
tir del ejemplo del grupo de danza contem-
poranea. Lo cuento desde la practica: todo




servicio es un paquete de servicios. Es un
regalo multiple, de artes, que el publico des-
cubre, desenvuelve, asimila, saborea. Todo
servicio de artes es, siempre, un multi servi-
cios.

servicio
periférico
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@® Servicio nuclear: es el espectaculo que el
grupo prepara como estrella de la maraton,
mas otros espectaculos de grupos de danza
contemporanea. Es, pues, el contacto direc-
to entre danza contemporanea y universita-
rios contemporaneos. En la produccion del
espectaculo propio, el grupo de danza mete,
ahora, toda su creatividad, profesionalidad,
innovacion, vigor, atractividad... para ofrecer
a los universitarios un espectaculo memora-
ble. Que les haga exclamar a todos los que
les guste poco o nada la danza contempora-
nea: jcémo no la he descubierto antes! Se
haran, pues, adictos. Y nos recomendaran.
También, el grupo, debe conectar con otros
grupos de danza para que actien, aseguran-
dose de que la maratén tendra un estilo en
torno a un tema, un motivo, que sera su eje.
Lo que jamas puede hacerse son recopila-
ciones de espectaculos inconexos, dispares
sin pensamiento en su conjunto de oferta.
Un tema, pues, una idea que recorre toda la
maraton. jPor qué no alguna de éstas: En la
velocidad virtual del milenio, la tierra danza
su ocaso ecolégico. Los hombres y mujeres
amamos la ciudad. La solidaridad es movi-
miento... El servicio nuclear es el corazon del
servicio de artes que ofrecemos. Que crea-
mos. Es el toc-toc de nuestra propuesta, de
nuestra creatividad.

Insisto. Aqui el grupo debe preparar su
espectaculo de danza. Sabiendo a qué uni-
versitarios lo dirige. Pero al mismo tiempo,
apuntando alto en su creatividad: disefan-
do, creando un espectaculo sorprendente.
Memorable. No un espectaculo cualquiera.
Simplén. Sélo para salir del paso.

® Servicios periféricos. Después, como
envolviéndolo o expandiéndolo, el grupo
prepara un conjunto de servicios. No meno-
res: diferentes. Porque, con el conjunto, con
la estructura del servicio, de la maraton —un
servicio es, siempre, un poliservicio— quiere
lograr lo que se propone: verdadero interés
de un segmento importante de universita-
rios por la danza contemporanea. Planteo
algunos, entre otros, posibles. Todos tienen,
en su estructura, el tema que hemos escogi-
do para la maraton, presentandolo en dife-
rentes facetas, angulos.

-Happenings por facultades y escuelas uni-
versitarias. Son comunicacion muy especial:
logran, con la misma danza, atraer e infor-
mar al publico objetivo. Se preparan accio-
nes relampago, de impacto, en las que se
informa y se reparten postales de invitacion.
-Taller de danza contemporanea. En el cam-
pus de la universidad, en plan masivo. En
sesiones de especializacion para los mas
interesados.

-Tienda de danza, donde se pueden adquirir
libros, miusica, camisetas, pdsters, gorras,
abanicos... atendida por bailarines.

-Un café de danza en el que, ademas de
poderse saborear cocteles y jugos con nom-
bres de grandes figuras de la danza contem-
poranea, se organizan algunas tertulias o
encuentros.

-Fotografias de danza. Exposicién sobre
movimiento, los grupos de la ciudad, ele-
mentos entorno a la maraton...

-Danza y pintura. Accion conjunta, desde el
movimiento moderno, coproducida con
alumnos de la facultad de Bellas Artes.
-Danza tu musica o maneras, desde la danza
contemporanea, de sentir y moverse al
ritmo de musica minimal, electrénica, hip-
hop...



El conjunto, armodnico, sugerente, desenfa-
dado y riguroso es el servicio de arte: la
maratén de danza contemporanea en la uni-
versidad de nuestra ciudad. Que este afo
opta por tal tema: por llamar la atencion
sobre algo que el grupo/organizacion nos
parece urgente. Interesante. Clave. Porque
las artes no han sido ni son, jamas, atempo-
rales. Abstractas. Tontas. Innecesarias.
Siempre aportan en las cosas de los hom-
bres. Mucho. Disparan, siempre, al corazén
de lo personal y lo comun, infectandolo de
sugerencias otras, de cambios otros, de coti-
dianidad otra, de futuro otro. Si son artes: no
comercio con ornamentacion artistica o des-
varios de alguien que se cree —pobre—
genio.

Si aplicamos el esquema a una obra de tea-
tro, el servicio nuclear es la propia obra. Los
periféricos, por ejemplo, la comunicacién
directa y diferente con grupos del publico
objetivo: fabricas y oficinas, calles, universi-
dades y escuelas, con cinco minutos de obra
en algunos lugares para darla a conocer,
invitando la prensa. Pequena exposicidon en
la entrada del teatro con notas de direccion,
fotos, esbozo de vestuario, frases de opinién
del grupo... para situar a los espectadores.
Espectaculos especiales para grupos con
intercambio de opinidn, final, entre autores
y espectadores. Edicion de un cartel, cami-
seta, programa..., con el lema/tema de la
obra de teatro. Y no soélo con el nombre del
grupo/organizacion.

25. FabricaCién Es el tiempo

de la artesania: de la fabricacion, para el
publico objetivo, del servicio de artes. De la
maraton. Tenemos, con el publico y la idea
atil, el concepto del servicio. Con la estructu-
ra, la forma. Ahora entramos en tiempos de
trabajo manual, tecnolégico..., para que este
concepto/forma sea usable: agradable y
excelentemente usable.

En la programaciéon abordé los recursos.
Ahora es el momento de adecuarlos, a la
perfeccion, para que el servicio nuclear y los
periféricos funcionen sin fallos. Mas: funcio-

nen de tal manera que entusiasmen a los
universitarios de nuestro publico objetivo.
Hasta pedir mas danza contemporanea en la
universidad. Hasta que se pregunten por
qué en la ciudad —si no la hay— no funcio-
na un teatro dedicado permanentemente a
la danza contemporanea.

Es el momento de trabajar en el personal, en
la economia, en las infraestructuras, en la
cogestion para implicar a otros grupos/
organizaciones empresariales o administra-
tivas, en el fijar resultados concretos en
tiempos concretos, en la colaboracion de
asesores de todo tipo... La maquina de la
fabricacion, que es el grupo de danza entra,
aqui, a todo ritmo. A trabajar duro. Con pro-
fesionalidad excelente. Logrando lo que se
propone. Sin excusa alguna: una maratén
optima. Memorable.

Sera importante, para el éxito de publicos,
que la interrelacion entre direccion artistica y
direccion de produccion —la gestion del ser-
vicio de artes, en definitiva— funcione a la
perfeccion. Sin fisuras. Sin recelos: estamos
para el éxito de publicos. No estamos para
vedettismos personales. Si tales hay, haced-
los imposibles. O cambiad de direccion. Las
artes os lo agradeceran. Y los publicos llena-
ran vuestros espectaculos.

26. PrOtOtipo Nos tendriamos

que acostumbrar, especialmente en especta-
culos, a trabajar un prototipo. A saber: deci-
dir si estamos por un servicio/especta-
culo/exposicion..., lider o que va a marcar
una linea de arte diferente, rompedor, nove-
doso..., en el panorama de la ciudad o del
pais. No es facil. Pero es posible. En el esta-
do actual de las artes —y la cultura animica
de hoy, donde todo es imitacion, repeti-
cion— esto es urgente, necesario. Si esta-
mos por un servicio de artes atrayente o que
sélo renueve el interés —un alto interés—
por la marca del grupo/organizacién. O si
estamos por un servicio de artes tactico: que
rompa la imagen que los ciudadanos y con-
tratadores se han hecho del grupo/organiza-
cion. Ojo, aqui. O esto se hace excelente-




mente bien, o el grupo/organizacién pasara
por el desierto de la desorientacién: su
marca estard en fluctuacién, sin identificar.
Podemos, todavia y finalmente, apostar por
un servicio de artes de mantenimiento: mas
de lo mismo. Ojo aqui también: mas de lo
mismo es la monotonia. Pero, a veces, es
necesaria porque el grupo/organizaciéon no
es Superman. Aunque algunos grupos/or-
ganizaciones se lo creen: pronto se dan un
tortazo en el suelo de la realidad.

Decidido el prototipo, fabriqguémoslo. He
apuntado cémo. Quiero, pero, anadir algo:
incorporemos al publico objetivo —un
grupo diana— en el proceso de fabricacion.
{Como? Mostremos y escuchemos.
Especialmente cuando la fabricacion llegue
a su fin. No pongamos el punto final: mostre-
mos nuestro trabajo. Y oigamos sus propues-
tas. Sus criticas: escuchemos. Son nuestro
publico y queremos trabajar de tu a tu.

Si escuchamos, reformaremos, mejorare-
mos: haremos la ultima puesta a punto
antes del lanzamiento definitivo. Antes de la
comunicacion. Y la venta de entradas, por
ejemplo. Ajustaremos, pues, nuestro espec-
taculo a nuestro publico objetivo. Con rigor.
Con creatividad. Sin optar por cambios ton-
tos.

Prototipo: terminemos lo que nos propone-
mos después de mostrar, a nuestro publico,
lo que le proponemos. Es la dimension
actual en servicios: que los publicos, la
gente, forman parte del grupo/ organizacién.
Oigamosles. Pensemos lo que nos sugieren.
Y actuemos: cambiemos lo que sea, si mejo-
ra nuestro servicio de artes. Incorporar al
publico en el proceso de gestidon de servicios
de artes es, para muchos grupos/organiza-
ciones, algo impensable. Tienen razdn: es
una revolucion. Necesaria. Estimulante. Con
resultados: creativos y de éxito de publico.

27. Pre(“os. El precio sirve para

influir, motivar, fijar el volumen de ventas de
entradas. O de contrataciones. El precio,
hoy, atrae o disuade al publico objetivo que
tiene en el precio un primer indicador claro

del valor del servicio de artes: del concierto,
obra de teatro y danza, libro, pintura... Dime,
pues, lo que vales y te diré quién eres.
Mejor: dime lo que esta dispuesto a pagar el
publico objetivo y sabras el precio.

El precio es, pues, un indicador de valor para
el publico obijetivo, los ciudadanos o un con-
tratador, comprador... Es |la imagen publica
de lo que valemos: de lo que creemos que
importamos para nuestro publico. Es nues-
tro valor no solo real: es también nuestro
valor simbdlico o lo que estan dispuestos a
pagar para estar, en directo, con nuestra
marca, con nuestro trabajo.

Técnicamente, debemos fijar el precio en
funcion de los costes generales de fabrica-
cion/produccion del servicio de artes. Desde
los precios de la competencia en nuestra ciu-
dad/pais. Y en funcién de fijar el maximo y el
minimo que nuestro publico objetivo de ciu-
dadanos o contratadores esta dispuesto a
pagar. Desde aqui hemos de arriesgarnos:
hemos de fijarlo.

Los especialistas dicen que los precios altos,
por encima de los costes de produccién,
indican calidad exquisita, dirigen el servicio
a un publico objetivo de elite. Después,
penetrada la marca en la zona de lo maravi-
lloso, es necesario bajarlos. Dicen, también,
que los precios de penetracion, de acepta-
cion, son los bajos: muy poco por encima de
los costes de produccion. Y hay otra posibi-
lidad: los precios de competencia. Ofrece-
mos lo que otros grupos/organizaciones de
artes. Pero nosotros lo ofrecemos mejor o
diferente. Al mismo precio. O un poco
menos. Esto provoca atraccion. Apetencia.
Finalmente, hay los precios publicos o sub-
vencionados: los que estan por debajo de
los costes de produccién porque la adminis-
tracién, una empresa o una asociacion apor-
ta capital.

Un tema delicado, pero que quiero dejar
apuntado con claridad: més barato acostum-
bra a ser un mal precio, porque los publicos
identifican el servicio de artes con algo sin
interés.

El precio forma parte de la comunicacion del



servicio de las artes: valgo esto. El publico
paga para saborear, para vivir intensamente
un expectaculo, una exposicion. No para
aburrirse. Para dormir en la butaca. Para no
enterarse de nada. Y valgan, también, estas
dos notas. Primera. En precios debemos ser
inteligentes y atrevidos: dos entradas al pre-
cio de una, los martes, porque el teatro es
cosa de dos. Abonos con descuentos o plu-
ses de relacion: invitacion, preferencial, en
las sesiones de estreno, ensayos del grupo...
Descuentos especiales para jovenes, gente
mayor o grupos... Descuentos para quienes
nos contraten un numero determinado de
actuaciones. El precio unico, hoy, es un mal
precio. Segundo. La administracion acos-
tumbra a ofrecer servicios de artes o a pre-
cios de mercado o a precios infimos o gra-
tuitos. Ni lo uno ni lo otro. Depende del
publico. De los publicos. Optar por lo uno o
lo otro,siempre es optar por la burocracia de
la no decision. Consecuencia: se cierran tea-
tros publicos, los museos son puro polvo y
olvido...

5. Comunicacion. .

comunicacion cierra el proceso de produc-
cion, de gestion de un servicio de artes: le
dice al publico objetivo que aquello que le
inquieta, busca, desea, necesita..., esta aqui,
en el servicio de artes que el grupo/organi-
zacion ofrecemos. Presentamos. Atracti-
vamente.

La comunicaciéon la debemos decidir y pro-
poner el grupo/organizacion que produci-
mos el servicio. No se debe dejar en manos,
solo, de expertos. Con éstos podemos tra-
bajar para mejorarla.

iCual es el problema clave, hoy, para la
comunicaciéon en nuestra ciudad, pais y
mundo? Este: los publicos estan saturados,
bombardeados, por comunicaciones varia-
disimas que presentan marcas de
grupos/organizaciones y sus servicios, todas
y todos indispensables para la calidad de su
vida. Los publicos responden, ante el hura-
can de comunicaciones, con la pasividad:
estan distraidos, no entienden. En algunos

casos, inclusos estan narcotizados: son ya
insensibles a los impactos de la comunica-
cién. Otros, los menos, la olvidan.

(Cémo lograr, entonces, que lo que ofrece
nuestro espectaculo, exposicion, campana,
marca, ..., les impacte, les conmueva, les
movilice? En definitiva —que para esto sirve
la comunicacion—, les convenza. Sélo hay
un camino. Y no facil. Pero transitable con
éxito: que el publico objetivo —los publicos
objetivos, cualesquiera que sean— nos prio-
rice, nos prefiera, opte por nosotros. Por
nuestra marca. Por nuestro servicio. Antes
que por otras marcas y servicios. De artes.
De cultura. O de cualquier otro tipo.

¢Como funcionan los mecanismos de priori-
zacion, de seleccion de marcas y servicios —
también de artes, claro— en un publico
objetivo, saturado de impactos comunicati-
vos audiovisuales? ;Como opta un ciudada-
no, un contratador de nuestro ptiblico obje-
tivo, por nosotros, por nuestro servicio de
artes? Nos selecciona a través de las deci-
siones estratégicas de uso.

objetivo

decisiones estratégicas de uso

@® Decision 3.333. El ciudadano o el contrata-
dor del publico objetivo que sittie la decision
de usar, comprar..., nuestra marca o servicio
de artes en este nimero, jamas vendra al
servicio: jamas dispondra de la energia, el
tiempo y el dinero, los tres vectores que
siempre influyen en las decisiones estratégi-
cas de uso o compra. Le parecera, lo que le
proponemos, carisimo, su tiempo lo quiere
dedicar a cosas mas interesantes y le produ-
ce pereza infinita meterse en lo nuestro. No
es lo suyo.




i{Cémo es la comunicaciéon que el publico
objetivo coloca en el 3.333 de sus decisio-
nes? Es una comunicacion que solo nos da a
conocer: que le dice que existimos. Y basta.
Es, pues, una comunicacion oficial, fria,
insulsa, nada atractiva. Dirigida al cerebro.
Es una comunicacion de razones o palabras
bonitas. ;Es asi nuestra comunicacion?

@ Decision 333. Al publico objetivo le intere-
sa lo que le comunicamos. Incluso vendria si
tuviera tiempo. Pero no lo va a buscar. Y le
parece caro lo que le proponemos. Es ésta la
comunicacion que nos da a comprender:
que ayuda al publico objetivo a adjetivarnos.
A hojear, con cierto interés, nuestra comuni-
cacion.

Esta comunicacién tampoco funciona: no
impele al publico objetivo a lo nuestro. Que
es —y debe ser— lo suyo. Es, pues, una
comunicacion tibia. Conecta: no es, hoy,
suficiente. Hay montones.

® Decision 33. Es la buena. El publico objeti-
vo sittia lo que le comunicamos en un lugar
de preferencia. Si tenemos presente que, en
estas preferencias, incluimos todo lo que al
publico objetivo le apetece: de la comida y el
amor a nuestro grupo/organizacion y a nues-
tro espectaculo de danza contemporanea.
(Coémo es esta comunicacién? Ante todo,
motivadora: mueve la voluntad, incentiva el
deseo de estar con nosotros. Es, pues, una
comunicacion que convence al publico obje-
tivo. En definitiva, hace que nos quiera: que
quiera estar en nuestro servicio de artes. Ya.
Quiere formar parte de la atmdsfera de
nuestro grupo/organizacion de artes.

La comunicacion que logra esto es una
comunicacion nitida, directa. Rotunda.
Atractiva. Que se dirige directamente al
corazén. Y que —basico— presenta hechos:
lo que hacemos, lo que logramos, lo que
sentiran, lo que seran, la vida diferentemen-
te comprendida que les facilitamos a través
de nuestro servicio de artes. De nuestro
grupo/organizacion. Nos sienten proximos.
intimos.

A este publico objetivo el precio le parecera
mas que razonable: un buen precio. Le ape-

tece un montdén lo que le presentamos. Y ya
ha reservado en su agenda dia y hora. Nos
sigue en todo lo que hacemos y propone-
mos. Como un amigo. Con pasion.

® Decision 3. Es la decision del publico obje-
tivo anterior, pero con un plus: le facilitamos,
muchisimo, el poder usarnos y estar con
nosotros. Se incluye, aqui, horarios, venta
de entradas por teléfono con veinticuatro
horas al dia, informacion y venta de entra-
das en cajeros automaticos, servicio de
informacioén personalizado, situacion geo-
grafica de nuestro teatro con transportes,
dias de actuacion muy claros, dias que con
una entrada entran dos...

iCémo se construye la comunicacion del
querer? No debemos inventar nada. La
comunicacion no es frases bonitas. Brillan-
tes. Debemos comunicar hechos: lo que pro-
ponemos y para qué y quiénes lo propone-
mos. Sélo esto.

Debemos construir, pues, la comunicacion,
su nucleo, con la idea Util: lo que ofrece-
mos. Quienes somos. Debemos presentar,
nitidamente, nuestra misién, si es una
comunicacion global. Corporativa. Si es de
un servicio, basta con el nombre del espec-
taculo, de la exposicion. Tal vez con un
subtitulo rompedor. Atrevido. Y debemos
explicar aquello que proponemos con el
lenguaje del publico objetivo. Que ya cono-
cemos por los Carnets de Identidad y de
Estilos de Vida. Repasémoslos. Alli esta la
mentalidad de nuestro publico. Sus expec-
tativas. Digamosle lo que hemos de decirle
desde su lenguaje. Con su tono. Y subra-
yemos, al final, alguna promesa. El lengua-
je de la comunicacién es, siempre, subra-
yado de valores, sentido, esperanzas,
situaciones actuales, retos... en los que el
publico objetivo estd. Para abordar todo
esto, le ofrecemos nuestro servicio de
artes. Nuestro grupo/organizacion.
Conectamos, escuchamos y estructura-
mos, pues, la comunicacién desde el publi-
co objetivo. Desde sus deseos, necesida-
des y retos. Y le contamos, con su mismo
lenguaje, nuestra respuesta, nuestra pro-



puesta: nuestro servicio. Algo de lo nues-
tro: de nuestro grupo/organizacion.

(A qué tipo de promesas —de utilidades—
responden hoy, en especial, los publicos? A
tres. La primera es la utilidad funcional: me
va, me ayuda, lo necesito para mi calidad de
vida. Esta es una utilidad, en artes, sélo para
publicos a los que la presencia siempre cre-
adora y libre de las artes es tan indispensa-
ble como el aire. Hay, desgraciadamente,
pocos publicos asi. Nuestra meta esta en
potenciarlos, desarrollarlos y mantenerlos.
La segunda es la utilidad simbdlica.
Tremendamente util hoy, tremendamente
motivadora de publicos. ;Por qué? Subraya
diferencia: que quien usa, compra, estd en
un servicio de artes es —y lo es en verdad—
diferente a la inmensa masa amorfa, pasivi-
zada por el sélo consumo, por la sola televi-
sién omnipresente, por la sola mediocridad
de la vida cotidiana. En cada hombre y
mujer, hoy, hay un deseo inmenso de dife-
rencia: de vida activa, llena, con horizontes.
Una vida creativa: opuesta a la superviven-
cia. Tres: la utilidad vivencial. Hoy, también,
atrayente: deseamos compartir, relacionar-
nos, hablarnos, sentirnos implicados, en
unas ciudades y un mundo en anonimato y
individualismo creciente. Ahogador. Lo que
las artes ofrecen —nuestro servicio, en espe-
cial— lo facilita. Tremendamente.

Existen, en comunicacion, basicamente dos
grandes areas: la comunicacion corporativa
o la del grupo/organizacion para interiorizar
su propuesta, su mision, su manera de pen-
sar y hacer —su marca— entre los publicos
de la ciudadania y los contratados. Esta es
una comunicacion globalizadora: todo lo
que hacemos —los cartas, los folletos, los
carteles, los programas de mano, los catélo-
gos...— deben poseer un estilo propio, per-
sonalizado, tangible: colores, letras, forma-
tos, tono, fotografias, dibujos... Y existe la
comunicacion de un servicio o un conjunto
homogéneo de servicios: es la que respira el
estilo del grupo/organizacion de artes, pero
subraya la propuesta del servicio con una
contundencia tal, para el publico objetivo

priorizando, que éste, al recibir la comunica-
cion, dice: jvoy corriendo, no me lo pierdo!

29. Medlos. La comunicacion se

vehicula a través de los medios de comuni-
cacion grandes, masivos. O a pequena esca-
la. A través, pues, de la tele, los periddicos,
las revistas, la radio, los carteles, las reunio-
nes, las cartas, fax, internet... ;Cual de estos
es el mejor medio? Muy sencillo: el 6ptimo
es el que usa, el que merece credibilidad a
nuestro publico. ;Cémo lo sabemos? Por el
Carnet de Estilos de Vida: una cuestion, fun-
damental, abordaba el conocer a fondo los
medios de comunicacion a través de los que
nuestro publico se informa.

Para el medio —o medios— que usaremos
hemos, ahora, de repensar nuestra comuni-
cacion basica: la idea util —el espectaculo o
exposicion— en forma o lenguaje de prome-
sa. Algunas constantes, pues, en la materia-
lidad de la comunicacion.

@ El texto, en los tiempos de la todopodero-
sa imagen, es importantisimo porque las
imagenes son, hoy, confusas: el texto las
aclara.

@® Este texto debe ser directo, claro, sencillo,
motivador, apasionante en su lectura, con
frases cortas, sin subordinadas: un punetazo
para el corazén y un reldmpago para la
mente.

® Lo debe escribir, en su primer esbhozo, el
equipo que fabrica el servicio: él sabe lo que
le debe decir a su publico.

@® Para elaborar el texto —si construimos un
programa o folleto de mano—, pondremos
en la portada el titulo de nuestra maraton de
danza. Debajo, un subtitulo mas explicativo,
atrayente. Y todavia, en portada, incluiremos
un eslogan: una frase de tres o cinco pala-
bras que golpee, con contundencia, al publi-
co y le haga exclamar, entusiasta: jesto es
para mi! Va bien poner, en portada, los dias,
el mes, el ano, el lugar vy, tal vez, la hora.

@ Iniciaremos las paginas interiores con un
pequeno texto de presentacién/motivacion
en el que les contaremos al publico lo que le
ofrecemos desde su lenguaje, desde lo




importante que es para su vida de calidad: la
danza contemporanea como ritmo de nues-
tra ciudad, nuestro milenio virtual. La danza
como palpito de lo contemporaneo que, en
la maratén, subraya un tema, una idea que
el grupo/organizacién cree especialmente
destacable: lo mete en el nicleo de su crea-
tividad porque esta en el nicleo de los inte-
reses, retos y necesidades del publico para
quien trabaja.

® Luego, contaremos ordenadamente, con
titulos llamativos que los encabecen, nues-
tro servicio nuclear y nuestros periféricos de
la maraton indicando nombres, precios,
condiciones, horas, lugar, temas...

® En la ultima péagina, en grande, el nombre
de nuestro grupo/organizacion, direccion,
teléfono de contacto muy visible, web, e-
mail, teatro donde presentamos el especta-
culo, horario de venta de entradas, servicios
de transportes publicos préximos, precios
globales o diferenciados...

® Debemos, después, pensar las imagenes.
Para la cubierta. Y en el interior. Con pies
explicativos. Las imagenes nunca deben
mostrar edificios vacios. Y siempre han de
decirle al publico qué tipo de grupo/organi-
zacion somos y qué presentamos aqui, en la
comunicacion.

® En primera pagina, y siempre en el mismo
lugar, debe figurar nuestra firma: nuestra
marca. A saber: el grafismo, a veces con un
texto super minimo, que somos nosotros.
Que le dice al publico: somos de fiar, somos
buenisimos. Merecemos vuestra confianza.
Estamos con vosotros.

@® Al final de la pagina ltima deben figurar,
empezando por nuestra marca/logotipo en
el inferior de la pégina, los logotipos de los
grupos/organizaciones que han colaborado
con nosotros. Funciona el disponerlos en
linea vertical. Ojo: cuando hoy muchos logo-
tipos, se anulan mutuamente en un caos
comunicativo.

® Hemos de dotarnos de un conjunto de
normas de estilo y graficas que debemos
seguir, constantemente, en nuestras comu-
nicaciones: tamanos, colores, tipos de

letras..., para facilitar, rapidamente, que el
publico/publicos nos identifique: nos prefie-
ra. Es —lo he apuntado— nuestra marca:
como queremos ser comprendidos.

@® Para la confeccion final de la comunica-
cion, el grupo/organizacién consultara o la
encargara a un equipo de profesionales. Las
decisiones bésicas, pero, son siempre del
grupo/organizacion que, en contacto con los
profesionales, mejora la comunicacién.

® Finalmente, debemos montar un calenda-
rio de cangrejo: qué dia el publico objetivo
debe recibir la comunicacién para motivarlo,
entusiasta, al uso de lo que le proponemos.
A partir de aqui, hemos de prever tiempo
para correos, impresion, elaboracién profe-
sional... de la comunicacién.

- - L 4

. Distrjbucion/ co-
mercia IZACION. Las artes
no estdn condenadas a ser ruinosas. He
hablado de precio. Queda, alli, claro que
hemos de optar por cubrir los costes de pro-
duccion desde los publicos. Hemos de equi-
librar creatividad, tamafo de publico y su
aportacion econémica y gastos. Esto es ges-
tion. Es mentira rotunda que los publicos de
los ciudadanos no van a museos, conciertos,
exposiciones, teatros... porque las entradas
son caras: NO van porque comunicamos
fatal. Peor imposible. Y no hacemos atra-
yente, indispensable lo que ofrecemos.
Pensamos que es cultura: artes. Y ya ven-
dran. Hoy los publicos no van a ningtin sitio:
se les debe ir a buscar. Cuando esto se hace
bien, estdn dispuestos —encantados— a
aportar economia: a pagar un precio justo
por lo que les presentamos. Todos los publi-
cos estan dispuestos a pagar por un servicio
de artes que tenga valor: valor percibido.

La mayoria de servicios de artes —los pro-
ductos todos, mayormente— pasan por dis-
tribuidores: por agentes ciudadanos, nacio-
nales e internacionales que los contratan. Y,
a nivel nacional e internacional, estos con-
tratadores, a su vez, los subcontratan hasta
llegar a los publicos de los ciudadanos.
Aqui, las posibilidades son muchas. Hay



intermediarios que sdlo distribuyen el servi-
cio/producto de artes yendo a comision.
Otros se los quedan, distribuyéndolos des-
pués a detallistas o organizaciones de arte
que los presentan a los publicos ciudadanos.
En el caso de productos —libros, discos, pin-
tura— la cadena de distribucion puede ser
muy rapida: van directos a grandes superfi-
cies. O van, lentamente, a pequenas tiendas
0 organizaciones de arte.

Hemos de tener presente todo esto que,
aqui, sélo trazo un esbozo. ;Nuestro servicio
de artes, quién lo va a distribuir: nosotros,
un gran/pequeno agente/agencia? ;Contro-
laremos nosotros los procesos de contrata-
cion y comunicacion? ;Como seran los con-
tratos: a un precio fijo, a un tanto por ciento
segun beneficios o mixtos? El servicio de
artes —danza, teatro, exposicion— que pro-
ducimos, jcuanto tiempo necesita estar en
circulacion y en qué circunstancia para que
nos sea rentable? ;Cémo lo conseguimos?
¢{Como logramos que quien nos distribuye
quede satisfecho y ya esté pendiente de
nuestro nuevo servicio/producto de artes?
Tema clave, otra vez: comunicacién. A saber:
relacion, implicacion, complicidad...

3 USO Es el momento de la verdad:
motivado por la comunicacion, el publico
objetivo llena nuestra maratén de danza
contemporanea en la oferta del paquete de
servicios de artes que presentamos. O el
contratante, compra la maraton para otras
universidades.

Es aqui donde debemos poner todo nuestro
saber, toda nuestra profesionalidad para
atender al publico: escuchar lo que necesita
y como lo necesita. Buscar, para cada miem-
bro del publico, la mejor respuesta persona-
lizada. Dar lo mejor de nosotros en el espec-
taculo.

La palabra clave, aqui, es personalizacion.
¢Qué hacemos para que cada uno de los que
forman parte del publico hallen en el local, la
iluminacion, la senalizacion, la venta de
entradas, la informacién general y la especi-
fica..., en definitiva, en todo cuanto hemos

preparado para nuestro publico, con tiempo
y dedicacion, con profesionalidad y entu-
siasmo, aquello que les interesa, gusta, y en
la manera peculiar que les interesa y gusta?
Tomemos, ahora, algunas Ulltimas decisio-
nes concretas. Sin pereza: un servicio de
artes es, siempre, mejorable. Siempre puede
personalizarse mas para un publico objetivo.
Si hemos elaborado, desde la vision, una
manera de trabajar con método es para este
momento: estamos en los resultados.
(Conseguimos, pues, aquellos que decidi-
mos, totalmente y sin excusa alguna?

2. Satisfaccion. & pubiico

es quien decide, quien fija la calidad, la exce-
lencia, del servicio de las artes que le ofrece-
mos. El publico es —a pesar de que, todavia,
muchos artistas, directores y gestores no se
lo creen— inteligente. Acierta en su dicta-
men. Asi pues, el publico usa el servicio,
compra la obra y emite su veredicto.
Impecable e inapelable. ;Cémo lo hace?
Desde los hechos: desde lo que ha sentido,
visto, percibido y constatado.

® Si lo que ha constatado en el uso del ser-
vicio de artes es igual a lo que la comunica-
cion le prometia, el servicio es satisfactorio.
Confiard en nosotros. En nuestra marca. Y
comentara lo que ha visto y sentido con tres
ciudadanos. Con tres contratadores.

® Si lo que ha constatado en el uso del ser-
vicio de artes es inferior a lo que la comuni-
cacién le prometia, el servicio es insatisfac-
torio. Se siente engafnado, molesto y estafa-
do. Desconfiard, pues, de nuestra marca.
Cuando mas insatisfactorio, mas desconfia-
ra. Puede llegar a aborrecerla si vuelve a un
servicio nuestro con igual resultado.
Comentara, después, su insatisfaccion con
siete ciudadanos: nuestro declive esta ase-
gurado. Con siete contratadores. Pura mise-
ria.

® Si lo que ha constatado en el uso del ser-
vicio de artes es superior a lo que la comu-
nicacion le prometia, el servicio es lider: el
publico objetivo queda encantado, seduci-
do, arrebatado. Tiene el servicio por exce-




lente, el grupo/organizacion por magnifico.
Lo quiere. Confia, totalmente en él, en noso-
tros. Y —fantastico— no para de hablar
sobre nosotros: es nuestro mayor comunica-
dor. Este publico, ademas, descubre las artes
y las incorpora a su vida cotidiana. Para esto
trabajamos. Para esto escribo este texto. Y
continda unido a ellas: son el alimento otro
de su intimidad y su vida ciudadana. Un con-
tratador, aqui, nos querra en exclusiva: nos
facilitara trabajo continuado y en condicio-
nes optimas.

33. Fidelizacion. e « gran

tema actual: jcomo logramos que nuestro
publico/publicos continte, entusiasta, en la
orbita de nuestra marca, siguiendo nuestra
trayectoria, esperando nuestro nuevo servi-
cio con ansia? Esta es la cuestion. Cuando el
publico nos conoce, complacido, no pode-
mos perder ningun ciudadano. Ningun con-
tratador.

Para fidelizar debemos plantearnos una
estrategia post servicio, post espectaculo o
exposicion. Algunas sugerencias, aqui: faci-
litemos que nuestro publico pueda dejarnos
su direccion personal. Podemos, asi, enviar-
le una carta de agradecimiento/ nuevo con-
tacto, algunos dias después del uso del ser-
vicio. Podemos, mas adelante, informarle de
que estamos preparando un nuevo servicio.
O le vamos a invitar a la inauguracion, con
un precio rebajado, de amigo. Podemos
organizar una Asociacion de Amigos de
nuestro grupo/organizacién. Con ellos man-
tendremos un contacto continuado a través
de una pequena y atractiva revista, les reu-
niremos para informarles de nuestra nueva
produccion, les invitaremos a ensayos, mon-
taremos forums y lecturas de textos o visitas
a exposiciones... Todo ello se financia a tra-
vés de una cuota de socios. Tenemos que
aparecer, regularmente, con noticias en
prensa, en los medios de comunicacion...
Mantener el publico es una de las tareas
importantes del grupo/organizacion. Otra, es
conocer la valoracion de nuestro publico
para pensar desde aqui donde estamos y

hacia donde queremos ir. Sélo desde los
resultados —la opinion de los publicos, su
confianza en nuestra marca— podemos
seguir potenciando nuestro impacto, nues-
tro crecimiento: podemos avanzar, fidelizan-
do a ciudadanos y contratadores.

Para hacer todo esto, finalmente, debemos
—seguro— introducir cambios continuados
en nuestra manera de trabajar: la monotonia
esta renida con la fidelizacién de publicos.

34. Resultados. Se cierra el cir-

culo. Empecé este texto con la palabra Arte.
Lo cierro con Resultados: de Arte. Lo que
sigue, después, son apéndices, notas a pie
de pagina.

Un grupo/organizacion de artes, un creador,
un artista, un profesional cualquiera de las
artes crea y propone para los otros: las artes
son, siempre y desde su invencion mitoldgi-
ca, un servicio publico. En otros términos,
una oportunidad para que los demas, los
otros, los ciudadanos lean, vean, sientan, se
vinculen..., a la presencia otra, a la propues-
ta de sentido de vida contundente, de cali-
dad radical de civilidad que es toda obra de
artes a través del teatro, la danza, la musica,
la pintura, la literatura, el cine...

Hacer llegar este sentido, esta presencia, a
los ciudadanos, compartiéndola con ellos,
para que cree, desarrolle y sostenga una
comun cultura de humanidad rotunda desde
las multiples diferencias de vision y creacion
de los numerosisimos grupos/ organizacio-
nes de artes de una ciudad y un pais, es la
tarea de nuestro grupo/organizacion. Si
estamos —0jo— en un grupo/organizacion
de artes. No en un grupo/organizacion de
diversion. Que es otra cosa. Diferente.
Ligada, hoy, al entretenimiento: a la indus-
tria de lo espectacular. En auge. Pero con un
crecimiento limitado: la ciudadania quiere
divertirse. Pero quiere algo mas: desea una
vida con sentido. Con calidad. Con retos.
Con desafios.

Para continuar, en resultados, con la mara-
tén de danza: ;qué resultados nos fijamos
en numero de publico, en entusiasmo, en



financiacion, en contrataciones, en impactos
en la prensa, en cogestion de servicios con
otros grupos/organizaciones...? Resultados
concretos. Conseguibles. Medibles. jLos
hemos obtenido? ;Cuales? ;Por qué no
todos? ;En qué grado?

Estamos, nuestro grupo/organizaciéon, en
artes. Nuestra aportacion viene marcada por
nuestra vision, mision, catadlogo de servicios
y la definicion exacta de resultados de artes
en los publicos en los que priorizamos tra-
bajar. Nos proponemos hechos: resultados.
Contables. Evaluables. Tangibles. Concretos.
Medibles. Aqui, en la medicion, hemos de
ser salvajes: jamas aceptemos excusas,
vaguedades.

resultados )
qué hemos de
B hacer para en
dos anos pasar
deAaB
|
i tiempo

Desde los resultados conseguidos o no con-
seguidos debemos, ahora, introducir cam-
bios en nuestro grupo/organizacién: para
lograr que estemos donde queremos estar.
Para ello hemos de alinear todas las oportu-
nidades, las energias, el trabajo de equipo,
las relaciones, las informaciones, los recur-
sos del grupo/organizacion para conseguir
lo que queremos: los resultados que nos
hemos fijado y los ciudadanos de nuestros
publicos y nuestros contratadores —y patro-
cinadores— esperan. Voy, para ello, a pre-
sentar tres instrumentos: la Direccion por
Valores, la Calidad y la Reingenieria.

35. Valores. La Direccion por

Valores es la primera herramienta para intro-
ducir cambios, mejoras en nuestro
grupo/organizacion de artes, porque facilita
construir, sostener y optimizar lo que es

basico: el equipo. Somos lo que es nuestro
equipo, logramos lo que se propone lograr
nuestro equipo. Las personas somos lo mas
importante. No el dinero. No las infraestruc-
turas. No la gloria de nuestra marca. Un
equipo, un grupo/organizacion de artes,
sOmMos personas con ideas y accion empren-
dedora.

Los grupos/organizaciones de artes que nos
movemos interna y externamente en entor-
nos cada vez mas complejos —y lo seran
mas—, debemos orientarnos a resultados
muy claros y contundentes. Para ello es
necesario generar y gestionar compromiso:
equipo responsable y entusiasta, orientado
a los hechos, a los resultados innovadores,
excelentes.

Paradoja: la orientacion a los hechos/resulta-
dos se consigue desde los valores. Asi, si
SOmMOS un grupo/organizacion que optamos
por el trabajo frente a la chapuza, la innova-
cién frente a la continuidad, la relacién per-
sonal frente al mando, el generar riqueza
frente al administrar miseria, la autonomia
frente a la dependencia, la honestidad frente
a la opacidad, la cooperacion frente al indi-
vidualismo, la calidad frente a los defectos o
los cambios frente a la monotonia, nuestros
resultados seran optimos.

1995 direccion
por valores

complejidad la organizacion

1960 direccién
por objetivos

1920 direccién por instrucciones

La Direccion por Valores surge de un largo
proceso que ha propiciado la direccion de
grupos/organizaciones desde 1920. Em-
pieza por la Direccion por Instrucciones: esto
es lo que deben hacer, nos dice el director.




Todo son normas. Y cumplimiento. Logré
mejorar los grupos/organizaciones. En 1960
aparece, superandolo, la Direccién por
Objetivos: nos proponemos estos resultados
y los vamos a conseguir a través de esos y
estos pasos. De esta metodologia. Mejorg,
para unos tiempos diferentes, los
grupos/organizaciones. Hoy aparece la
Direccion por Valores. ;Por qué? Porque
desde 1920 y, especialmente desde los 60, la
complejidad de los grupos/organizaciones
es cada dia mayor, porque es mayor y cre-
ciente la complejidad del entorno. Lo sera
mas todavia. Para enfrentarnos a esta com-
plejidad, las instrucciones son obsoletas y
los objetivos pronto deben cambiarse. Por
tanto, se impone la urgencia de unos gru-
pos/organizaciones de artes que compartan
valores: una manera de sentir, de trabajar,
con autonomia, con resultados claros y con
una metodologia siempre flexible para con-
seguirlos, sin jerarquias, con responsabilida-
des, con organizacion dinamica, emprende-
dora...

La Direccion por Valores pide un grupo/orga-
nizacion que opte por priorizar necesida-
des/retos sentidas o no sentidas —pero rea-
les— de artes entre la ciudadania. Pide,
pues, una organizacion orientada a los publi-
cos. No hacia dentro, hacia los profesiona-
les, hacia el arte por el arte. Pide equipos.
Pide trabajo abierto, en red. Pide organiza-
ciones superllanas, sin escalones. Relacio-
nales. Pide profesionales auténomos vy res-

ponsables. Y pide lideres: directivos activos,
que trabajen, de tG a tu, con el equipo.
Equipos donde todos, cada dia, nos sorpren-
demos mutuamente por la manera mejor
como trabajamos.

La Direccion por Valores consensua con el
equipo/organizacion los valores claves de la
vision y la mision. Listémoslos: qué valores
hay detras, qué valores suponen. Consen-
suémoslos. Invirtamos, en ello, tiempo y
energia. Pide que consensuemos, en equipo,
los valores de nuestros publicos. Ahora. Y
después del servicio de artes que les vamos
a ofrecer. Listémoslos también. Pocos. Pero
claves. Pide que consensuemos los valores
del equipo: en el liderazgo y el funciona-
miento cotidiano del equipo. ;Por qué valo-
res apostamos? Consensuémoslos. Y pide
que pongamos valores a la economia: para
qué la queremos, desde donde la obtene-
mos... Listémoslos. Consensuémos-los,
también.

Los valores —el inmaterial basico que da
fuerza y dinamiza nuestro equipo/organiza-
cion— nos estructuran y sostienen: nos con-
ducen, a pesar de los fallos, los tropiezos, las

—» marca que genera confianza
de alto valor

imagen que los ciudadanos se
construyen de alto valor

catalogo de servicios/productos
de alto valor

sistemas de trabajo con alto valor




pérdidas del cada dia de trabajo, a los resul-
tados de artes que nos proponemos. Y obte-
nemos.

Trabajando con valores claros, asumidos,
con energia, compartidos... metemos en los
servicios de artes alto valor: mayor utilidad,
mayor atraccion, mayor diferenciacion,
mayor motivacion de uso, mayor impulso
por continuar con nuestra marca. Somos, en
definitiva, un grupo/organizacién de artes
valorado altamente. por nuestros publicos.
Por nuestros contratadores. Por otros gru-
pos/organizaciones. Por la ciudad. Por el
pais. Internacionalmente.

36. calidad Trabajar con alto valor

supone optar por la calidad total: por hacer
lo que hacemos excelentemente.

Se habla —demasiado— de calidad: se prac-
tica menos. O poco. ;Por qué? Porque traba-
jar con calidad —optar por la calidad en ser-
vicios de artes— supone y exige.

® Tener claro que la calidad —jme es fan-
tasticamente util, es lo que buscaba exacta-
mente!— la deciden siempre los otros: los
usuarios, los contratantes, los comprado-
res...

® La calidad no es cuestion de moda: se
decide un dia, se aprieta un botén y todos
empezamos, ya, a trabajar con calidad.

® La calidad exige liderazgo: que los directi-
vos sean los primeros en trabajar con cali-
dad, estén junto a todos para que trabaje-
mos, como organizacion, con calidad.

® La calidad empieza por saber quienes
usan el servicio, por qué y con qué satisfac-
cion. Y quiénes no lo usan y por qué.

@® La calidad sigue por cuidar el personal del
grupo/organizacion: buenas relaciones,
mutua exigencia, resultados compartidos y
fijados...

® La calidad se mide: siempre. Por tanto,
exige proponer mejoras continuadas en el
grupo/organizacion.

@ La calidad nos pide que cada uno aprenda
aquello que es necesario para mejorar lo
gue hace o para hacerlo diferentemente.

@ La calidad es una constante: no es, solo, el

resultado final y valorado por el usuario.
Como constante, concibe al grupo/organiza-
cion como una cadena interdependiente:
todos somos proveedores y usuarios. Todos
esperamos calidad de lo que los otros hacen
Y Nos pasan por terminar.

® No mas, pues, apatia fuente de burocracia.
No mas excusas, fuentes de irresponsabili-
dad. No mas recetas, fuentes de automatis-
mo. No mas frialdad, fuente de desmotiva-
cion. No mas derivacion a otro u otros, fuen-
te de vagancia. No mas artes por artes, fuen-
te de narcisismo insoportable.

@® Calidad significa, pues, cero defectos: lo
vamos a lograr en nuestro grupo/organiza-
cion de artes. A partir de hoy.

». Reingenieria. nuestro

grupo/organizacion de artes esta, como todas
las organizaciones administrativas, asociativas
y empresariales metida en profundos cambios
en todos los frentes: de redisefo o de proce-
sos, mejora de la productividad, potenciacion
de la creatividad, reduccidn de costes, calidad
optima, valores compartidos, innovacion radi-
cal, mas publicos, competitividad o situarnos
en la linea de los mejores... En definitiva, en los
tiempos de hoy, andamos metidos en cémo
podemos producir y ofrecer los mejores servi-
cios de artes al menor coste posible. Porque,
nos damos cuenta, nuestros grupos/organiza-
ciones de artes tienen polvos de ineficacia. De
burocracia. Y ya no nos sirven los parches, los
arreglitos: sobrevivir, como grupo/organiza-
cion de artes, no es suficiente. Ni nos va. Ni es,
hoy, posible. Menos, ademas, lo serd manana.
Estamos metidos, pues, en conjugar alta cre-
atividad e innovacion en las artes con resul-
tados econdmicos, con la flexibilidad de las
estructuras y la satisfaccion entusiasta de los
ciudadanos/contratadores. En esta tarea,
sabemos, debemos estar metidos todos
para abandonar, en la papelera de lo inutil,
todo lo que no aporte valor de artes: no
mejore nuestro impacto, nuestra marca,
nuestra atraccion en los publicos por los que
optamos.

Optamos, pues, motivados por valores com-




partidos y por la calidad en todo lo que hace-
mos, por reingeniar, por mejorar, por trabajar
a partir de decisiones de este estilo.

® No corregimos procesos 0 maneras de
trabajar que no van: las cambiamos.

® Todos nos concentramos en los resulta-
dos que fijamos: no en los procesos, abarro-
candolos.

® Jamas nos conformamos con resultados
de poca importancia: sabemos como fijar
resultados 6ptimos y como conseguirlos.

® No abandonamos los esfuerzos de cambio
y mejora a pesar de las dificultades: los
logramos en un tiempo no largo.

® No dejemos que la cultura organizativa o
la institucién impida, en nombre de la conti-
nuidad y la historia, cambios: reingenieria.
® Empezamos la reingenieria de arriba a
abajo: los directivos deben dar ejemplo.

® No dispersamos la reingenieria o mejora
en miltiples procesos de cambio: los con-
centramos en pocos Yy estratégicos.

@ Sabemos que la reingenieria implica sacri-
ficios personales y resistencias: hemos de
aprender a hacer algo diferentemente.

® Los cambios de reingenieria son procesos
de trabajo: los debemos introducir a partir
de plantearnos cuestiones como las siguien-
tes:

» Cémo esta realmente el grupo: sin paliativos.
» Por qué hemos llegado a la situacién actual
que no nos gusta.

» Qué perspectivas de futuro tenemos y que-
remos.

* Cuél es el nuevo rumbo que vamos a
seguir y como.

« Qué nueva posicion competitiva, respecto
a los otros grupos/organizaciones de artes
de la ciudad el pais o internacionales, vamos
a asumir.

* Como podemos conseguirla.

» Qué acuerdos estratégicos de colaboracién
0 cogestion vamos a establecer con otros
grupos/organizaciones.

» Qué recursos nos faltan y cuales nos
sobran.

» Cuando van a llevarse a término los cam-
bios y qué resultados queremos.

38. Patl’OCiniO Esta en auge. Las

empresas y las grandes fundaciones ligadas a
ellas hoy saben que la ciudadania pasa de sus
anuncios: cuando aparecen con sus coches,
lavadoras, cosméticos, alimentos... en la tele,
la gente hace zapping. La comunicacion
empresarial sabe, en definitiva, que debe
hallar nuevos medios.

Uno de estos —y muy significativo, con gran-
des resultados— es el de aliarse y facilitar
soporte econdémico a grupos/organizaciones
de artes de una manera permanente 0 por un
servicio puntual.

Tema clave: jcomo interesamos, como
grupo/organizacion de artes, a una empresa
para que su marca y nuestra marca se fusio-
nen en la mente de los ciudadanos, de nues-
tros respectivos publicos objetivos? ;Qué
gana la empresa? ;Qué ganamos nosotros?
Los dos hemos de salir ganando.

Es, pues, necesario que pensemos en un con-
junto de empresas: a cuales pueda interesar
—y interesarnos— lo que hacemos y como lo
hacemos. No pensemos, por favor, esta rela-
cion solo en términos econdmicos.
Pensémosla y propongamosla en términos
estratégicos: vamos a trabajar juntos por un
tiempo. Y por unos resultados. ;Qué tiempos
y para qué resultados? Sed claros. Dialogad.
Pactad. No vayais, jamas, a las empresas
pidiendo favores: vamos a compartir. Entre
diferentes/iguales.Vamos a compartir -funda-
mental- algo que interesa a nuestros publicos:
al de la empresa y al del grupo/organizacién
de artes. Vamos, pues, a compartir publicos:
vamos a trabajar conjuntamente.

® Tengamos claro qué les ofrecemos y qué
nos ofrecen.

® Preparemos un dossier en el cual se vea
muy claro y contundentemente que muchos
publicos nos aprecian, la ciudad confia en
nosotros, el pais nos valora y en el extranje-
ro somos alguien.

® Depende de nuestro impacto, podemos
optar por una empresa de mayor o menor
volumen de ventas: ciudadana, nacional o
internacional.



® Apuntemos alto: por una relacién perma-
nente. Esto implica dialogo, mucha informa-
cion, estrategias compartidas...

@® No menosvaloremos las colaboraciones
puntuales: por un espectaculo, concierto,
exposicion...

® Preparemos los contactos con tiempo.

® Busquemos como conectarnos —directa o
amigablemente— con el presidente de la
empresa: les gusta personalizar la inversion
de los beneficios.

® Tengamos claro que la empresa, en su
presidente, da dinero a quien tiene confian-
za: preparemos a alguien de nuestro equipo
para las tareas de patrocinio, siempre rela-
cionado con la comunicacion del
grupo/organizacion y la comunicacion de la
empresa o con la marca que una empresa de
hoy quiere: estar con las artes.

@ La marca de la empresa aparecera, siempre
o puntualmente —segun decidamos— junto
con la nuestra.

® Cuidemos que, en los medios de comuni-
cacion, aparezca la marca de la empresa:
recojamos, en dossiers de prensa, el impac-
to comunicativo que hemos logrado.

® Seamos agradecidos con nuestros patro-
cinadores. Pero, jamas, serviles.

2. Bibliografia. L vssica. 12

componen tres libros que han marcado mi con-
cepcion de las artes y el marketing como gestion:
STEINER, George: Presencias reales, Desti-
no, Barcelona.

PETERS, Tom: Nuevas organizaciones para
tiempos de caos, Deusto, Bilbao. Y El cir-
culo de la innovacion, también de Deusto.
Después esta la personal para aquellos que
les apetezca mas de lo mismo, en diferente
registro.

» Manual para la produccion de los servicios
municipales, Instituto Vasco de Administra-
ciones Publicas, Vitoria.

« En el bosque de la gestion relacional para
la cultura de los ciudadanos. 605 ideas para
la calidad de los servicios culturales en las
organizaciones municipales y asociativas en
el cambio de siglo.

» Porque quiero mi asociacion la reinvento.
« El dia después que reinventamos nuestra
asociacion.

Los tres ultimos titulos forman parte de los
dossieres: Barcelona Asociaciones, editados
por la Agencia Municipal de Servicios con las
Asociaciones de Barcelona. Tel. 93 4071022.

0. PoesiafAccion. r.u

Valéry, poeta, escribid: El futuro ya no es lo que
era. Tiene razon. Ni los grupos/organizaciones
de artes ya no son lo que eran en este
futuro/presente de ciudadanos consumistas,
pasivizados, anémicos, sedientos de artes.
Para los grupos/organizaciones de artes de hoy
y el manana, para la ciudadania y el mundo de
artes de hoy y el manana que queremos,
vamos a trabajar diferentemente. Vamos a tra-
bajar, con gestion, para que no solo se globali-
cen, en nuestro mundo en milenio, las tarjetas
de crédito: se globalicen, también y especial-
mente, las artes. Una manera de vivir que opta,
siempre, por crear mas humanidad en uno
mismo, en la ciudad y en el mundo.

Tal vez desde lo que aqui esbozo nos sera
esto mas factible: aprendamos a gestionarlo
con mayor rapidez, empezando por los
publicos de ciudadanos que estén junto a
nuestro grupo/organizacion y aquellos que
gueremos que estén, ya.

Vamos a trabajar, pues, diferentemente.
Desde hoy. Desde manana. Vamos a poner-
nos en accion para que nuestro grupo/orga-
nizacion de artes sea enormemente creati-
vo,valorado, siempre con llenos, siempre
con econdmicos para hacer aquello que nos
proponemaos.

Aqui, a modo de final chispeando, algunas
sugerencias.

® Potenciemos una estructura organizativa
agil, flexible y motivadora, que implique a
todos en los procesos de creacion y gestion
del grupo/organizacién de artes. Una estructu-
ra que nos permita situar el grupo/organiza-
cion, por su innovacion e impacto, entre los
primeros de la ciudad, el pais y, si nos lo pro-
ponemos, bien situados internacionalmente.
® Trabajemos nuestra vision: donde quere-




mos entrar en los proximos cuatro anos. Y
situemos todas nuestras energias para cam-
biar lo que sea para conseguirlo.

® Optemos por la calidad en todo lo que
hacemos: por el cero defectos, por las no
excusas, por la excelencia. Mediocridades,
pues, ya no. Ni continuismos.

@ Fijemos los resultados a conseguir desde
las aportaciones de todo el grupo/organizacion
de artes: complicidad aqui. Y nuestra exigen-
cia, después. Congestionemos nuestro grupo.
® Pontenciemos la inteligencia compartida,
la creatividad compartida, los retos compar-
tidos, las formas de gestién compartidas...
Somos un equipo: jamas un grupo de indi-
vidualidades.

® Como equipo, como grupo/organizacion
de artes, queremos ser competitivos. Esto,
hoy, supone optar por la innovacién. Por
diferenciarnos de otros. Por comunicar con
claridad. Cuando los grupos/organizaciones
de artes son de calidad, nosotros, ademas,
optamos por el entusiasmo: por asombrar a
nuestros publicos.

® Pongamos en el escenario, en el museo,
en el auditorio..., a nuestros publicos: qué
quieren, qué desean, qué les falta, qué dicen
con su silencio en artes... Y, desde ellos,
innovemos. Pongamos en medio de ellos,
genio de artes.

® Trabajemos en red: relacionémonos con
otros grupos, con nuestros contratadores,
con empresas, con administraciones, con
asociaciones ciudadanas... Aprendamos de
esta relacion. Dialoguemos. Compartimos lo
gue sabemos.

@® Establezcamos un plan inmediato de mejo-
ras a introducir. Fijemos un tiempo para obte-
ner estas mejoras. Y no dejemos, ya jamas, de
mejorar.

® Tengamos claro que invertimos en artes:
somos fabricantes de ciudadania de cultura,
de un mundo mejor.

Tal vez, y asi me despido, el grupo/organiza-
cion de artes emprendedor, competitivo,
que los tiempos piden sélo han de tomar
decisiones en tres grandes bloques de cues-
tiones

grupo/organizacion
de artes competitivo
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@ Capacidad de conexion con la ciudadania
y los contratadores. Es la clave. Quien no
sabe donde esta, en qué cultura vive, por
donde van los vientos, qué preocupa, a
quién se dirige..., se pierde en divagaciones,
en ornamentos.

® Capacidad creativa e innovadora. Los
tiempos, los ciudadanos, los contratadores
hoy esperan de un grupo/organizacién de
artes creatividad para sus vidas, para su
vision del mundo. Pero esperan mas: dese-
an, anhelan, innovacion. Una vision diferen-
te, arriesgada otra de las cosas, de la vida.
Del mundo. Que les llene. Les entusiasme.
Les posea. Se los lleve.

® Capacidad de gestion emprendedora.
Todo esto exige un grupo/organizacion que
gestione. Que aporte soluciones para conse-
guir lo que se propone y los ciudadanos y
los contratadores esperan. Como lo espera
todo el equipo.

Suerte en el empefo. Suerte en la tarea que
compartimos: arte y gestion para un milenio
de cultura.

La Habana/Barcelona
abril/diciembre 1998



Rothko, el pintor de los grandes rectingulos, afirmaba: Odio el
arte. Para mi ha dejado de ser una aventura desconocida, en
territorio desconocido, para transformarse en mercado. No lo
soporté. No pudo con la vulgaridad de demasiados artistas. Y la
banalidad de los observadores, los pablicos. Los queria sensibles.
Queria un arte de ideas. Vivo. Sus telas mas interesantes expresan
lo que piensa. Se suicidé. Hoy es un mito: el rabino pintor. Es
buenisimo. Hacemos cola para contemplar cada centimetro
cuadrado que aprisiona la violencia absoluta.

Klaus Heymann es el propietario de la discogrifica Naxos. Su
misién: vender discos a un tercio de las multinacionales. No dudo
que los competidores me odien por mi éxito, pero los amantes de
la miisica me aman. Vende 50 millones de discos al afio. Son las
discogrdficas pequeias e independientes, en las que los gastos se
contienen, las que ahora venden y para las que no hay crisis.
Vender barato es lo que quiero. ;Secretos? Graban discos que no
estin en el mercado. Con artistas jovenes, de calidad. Siempre,
la perfeccion. Y llegan a los estudiantes, los que quieren oir cosas
diferentes. No sabe lo que es la crisis.

Dos ejemplos. De un artista. Y de un emprendedor. Hay infinitos.
Puedo citar cantidad de asociaciones culturales que apuestan por
servicios de artes espléndidos, con interrogantes, queridos por la
ciudadania, llenas en todo lo que proponen. En los dos —y en
nimero infinito grupos/organizaciones de artes— se opta por
una manera de pensar las artes, de fabricarlas/producirlas, de
comunicarlas. Con éxito de piblicos. Cruzando creatividad y
recursos. Trabajando en equipo lanzado. Con entusiasmo.
Presentando servicios atractivos, que piden respuestas de los
pablicos. Que llenan teatros, bibliotecas, exposiciones...
El dossier lo cuenta. Con pasién. Para micro, pequeiios y medianos
grupos/organizaciones de danza, teatro, misica, museos... Y para
los grandes. También. Con un estilo directo. Lleno de sugerencias.
Innovador. Es para tu grupo/organizacién de artes. Seguro.

Ajuntament de Barcelona






