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Aquest manual té com a objectiu posar a I'abast de les
persones que gestionen els equipaments culturals municipals
una metodologia, amb un enfocament eminentment practic,
que els permeti desenvolupar una audiéncia, fer-la créixer en
amplitud perd també en profunditat. Aixo vol dir augmentar
la quantitat de public, pero també ser-1i més utils i rellevants.
Establir-hi més relacions i relacions més intenses que siguin
profitoses per a ambdues parts.

A partir de la premissa que els gestors culturals municipals
gestionen diners publics i presten un servei amb una clara
orientaci6 al ciutada per sobre dels resultats economics,

es proposen una serie deines de marqueting cultural que
han estat plenament contrastades pels ajuntaments de
Vilafranca del Penedés, Sant Andreu de la Barca, Vilanova
ila Geltru, Arenys de Mar, Sant Joan Despi i Cardedeu
amb l'assessorament de I'Oficina de Difusi6 Artistica de la
Diputacié de Barcelona.
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Presentacio

Us presentem el Manual de desenvolupament d'audiéncies. Des de la proximitat. Una
eina per ajudar a coneixer 'audiéncia dels equipaments escénics i musicals i fer-la créi-
xer per arribar a més publics.

A la presentacid del Cataleg 2020 de la Diputaci6 de Barcelona, com a equip de govern,
ens comprometiem a mostrar la nostra fermesa en la lluita contra el canvi climatic i l’as-
soliment dels Objectius de Desenvolupament Sostenible (ODS) marcats a’Agenda 2030.
Aquest compromis implica donar un impuls a la cultura perqueé els municipis siguin
creatius, educadors, solidaris i compromesos amb la salut. I per aixo parlem de desen-
volupament d’audiéncies. Perque considerem la culturaila participacié cultural com un
agent de transformacio social. La cultura és un factor clau de benestar, no només indi-
vidual sin6 també collectiu, com molts estudis darrerament han evidenciat. Per aixo
posem a l'abast dels governs locals de la provincia, no només recursos economics per
ajudar a finangar el manteniment de les programacions professionals estables dels equi-
paments, sind també recursos tecnics i eines que ajuden els responsables tecnics de cul-
tura a orientar la missid i els objectius dels equipaments culturals cap al public, posant-lo
al centre, perque sense public no hi ha fet cultural.

Com a gestors publics tenim no només la conviccié sind també la preocupacié de
garantir que els recursos de que disposem arribin a la major part de la poblacio, que
ningu no se senti exclos. Es fa necessaria la participacié de nous publics per garantir la
sostenibilitat de les institucions, pero també apostem pels serveis a les persones i per les
politiques d’igualtat i diversitat, d’inclusié social, i per aixo es fa necessaria la partici-
pacio efectiva i amplia de la ciutadania en la cultura i, més concretament, en els equipa-
ments escénics municipals amb qué compten els municipis.

Esperem, doncs, que aquest Manual de desenvolupament d audiéncies us sigui d’uti-
litat, el pugueu fer servir per aconseguir no només més public que assisteixi als espec-
tacles o concerts sind també per millorar la relacié amb la ciutadania, que puguin passar
de visitants o assistents a compartir vincles i enfortir la relacié amb aquests equipa-
ments de proximitat. Com es diu a la «Introduccié», han de ser: «Centres d’atencié pri-
maria cultural», el primer espai de contacte amb continguts culturals per a la majoria
de ciutadans, i el més proper i comode.
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Finalment, agraim als ajuntaments d’Arenys de Mar, Cardedeu, Sant Andreu de la
Barca, Sant Joan Despi, Vilafranca del Penedes i Vilanova i la Geltru que hagin volgut
participar en els Plans de Desenvolupament d’Audiencies, projecte que ha servit de base
per desenvolupar les idees que s’exposen al manual, i que amb una valoraci6 de resultats

molt positiva ens han esperonat a compartir-ho amb tots vosaltres.

JoAN CARLES GARCIA CANIZARES
President delegat de I’Area de Cultura



Introduccio

Obrim aquest text amb unes quantes puntualitzacions sobre allo de qué tracta' i qué
se’n pot esperar, per evitar confusions i que el lector pugui decidir amb coneixement de
causa si seguir invertint-hi temps llegint-lo, o no.

Aquest text és un manual

Amb aix0 volem dir dues coses:

+ Que el seu enfocament és practic, o millor dit, practicable. Un intent de posar negre
sobre blanc algunes de les idees i experiencia adquirides a teknecultura sobre desen-
volupament d’audiéncies.

+ Que el que presenta és una metodologia, una manera de fer (n’hi ha d’altres), que beu
de grans referents del marqueting cultural, de Colbert i Cuadrado, Roger Tomlinson,
Tim Roberts, Eugene Carr, Michelle Paul o Jaume Colomer. Una recepta amb idees
de marqueting relacional, amb bones dosis de digitalitzacié i dades, i algun apunt
importat de Lean startup.?

Un manual de desenvolupament d’audiéncies
Allo que volem fer, 'objectiu de la metodologia que presentem, és desenvolupar una
audiencia.

Quan diem desenvolupar volem dir fer créixer. Perd no només (o no exclusivament)
en amplitud, també en profunditat. Volem més publics, i també volem ser-los més utils
irellevants. Volem més relacions i relacions més intenses i profitoses (per a ambdues parts).

Audiéncies de projectes culturals
Es un manual per a gestors de projectes culturals.

I quan parlem de cultura i de la seva gestio, ens referim a creacions-presentacions-
interpretacions-activitats, que son creades-organitzades-produides per algt pensant
que siguin gaudides-vistes-escoltades i esdevinguin continguts compartits amb i per
altres persones.

1. Aquest text va ser redactat al llarg de 2019, per tant, abans de la Covid-19. Les seves idees soén plenament vi-
gents, i pot ser de gran ajuda per a pensar el desenvolupament de les audiencies amb el suport d’'una metodologia
contrastada. Si abans ja era interessant repensar els projectes posant en el centre a I'usuari, a la nova normalitat
pot ser imprescindible.

2. https.//es.wikipedia.org/wiki/Lean_startup
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La cultura com a concepte antropologic va molt més enlla, és tot allo que els humans
creen iamb el que es relacionen. Aqui parlem del subconjunt de la cultura «gestionada», de
com podem augmentar el nombre de persones que s’hi relacionen amb les activitats de
cultura gestionades i de com podem millorar aquesta relacié.

Per a equipaments municipals

Les idees que exposarem son aplicables a qualsevol projecte cultural i, en general, poden
ser utils per a qualsevol projecte que posi en el centre els seus usuaris. Pero tenim en tot
moment una nota a la pantalla que ens recorda que el destinatari final del text (que és
també un encarrec) és el gestor o gestora d’un equipament cultural municipal.

Un equipament, per tant, de proximitat, i amb un impacte directe al seu entorn.
«Centres d’atencié primaria cultural», el primer espai de contacte amb continguts cul-
turals per a la majoria de ciutadans, i més proper i comode.

Equipaments de finan¢ament i servei public. Els dos reversos d’'una moneda que

impliquen:

« Una orientaci6 al ciutada i a 'usuari per sobre del resultat economic.
+ Un marc de pressupostos restrictius i d’impossibilitat legal de deéficits.

Tot plegat amb equips de petites dimensions i amplies responsabilitats (també més enlla
de 'equipament), i que deixen poc espai a I'especialitzacié dels rols, poc temps per a la
formacio i l'experimentacio, i pocs incentius per a l'assaig/error. Perd amb molta buro-
cracia, aixo si.

Esa dir, si volem mantenir la promesa de practicabilitat citada al primer punt estarem
obligats a ser curosos en els plantejaments. Lligar-nos pesos als peus que els mantinguin
a terra, a prop de l'escenari i del hall del teatre o auditori. Amb aquesta finalitat aposta-
rem sovint pel «menys és més», recordant que el que és bo és enemic del que és optim.

I funciona!
La millor garantia per al lector d’aquesta orientacid és que les idees en que ens basem
han estat treballades als ajuntaments de Vilafranca del Penedés, Sant Andreu de la Barca,
Vilanova i la Geltrd, Arenys de Mar, Sant Joan Despi i Cardedeu (que han rebut suport
de la Diputacid per posar-les en practica), amb una valoracié de resultats molt positiva,
tant pels mateixos ajuntaments com pels tecnics de ’'Oficina de Difusié Artistica de la
Diputacié de Barcelona.

Aixi doncs, el que exposem aqui no és poca cosa: «funciona». I no només segons els
que ho expliquem, també segons altres equips de gestors culturals sobre el terreny.

Si aquest marc us sembla interessant, premeu continuar i passeu la pagina.



1. El marqueting i la cultura

El marqueting i la cultura sempre han tingut una relacié complicada.

[Si el lector no dubta de la utilitat i la necessitat de fer servir tecniques de
marqueting en la gesti6 cultural, ni té interes en una disquisicié sobre I'evolucio
de la relaci6 convulsa entre els dos mons, pot passar a I’apartat segiient.]

El marqueting neix en el mén empresarial orientat al benefici. Si anem a la seva defini-
cio, escollint-ne una de canonica d’un dels seus gurus, Philip Kotler, el marqueting és el
procés pel qual les empreses creen valor per als seus clients amb el proposit d’obtenir
valor a canvi.’

Per a un gestor cultural, només la idea de «reduir» una proposta artistica a «un valor
intercanviable» ja és incomoda. Aquesta terminologia, i la filosofia que hi ha darrere,
sona aliena a la tradici6 historica de gestié cultural. Més encara si ens trobem en un
projecte public. I més encara quan el marqueting ens proposara que la via eficient per
maximitzar el valor obtingut de 'intercanvi passa per coneixer el mercat i atendre les
seves necessitats.

Pero tot i que és cert que el bé cultural té unes particularitats i una fragilitat que no
tenen altres, i que cal tenir-ho en compte, no ho és menys que el marqueting és una eina
de gran ajuda per assolir la sostenibilitat i per millorar I'impacte de qualsevol projecte
destinat a uns usuaris. De manera que ha anat incorporant-se als curriculums formatius
de la gesti6 cultural, fent-se un lloc en un espai que abans ocupaven exclusivament les
materies de comunicacié.

1.1. El marqueting transaccional

El marqueting ha evolucionat.

En els inicis, el marqueting es resumia en les 4 P: Product, Price, Promotion, Placement.
Un projecte/empresa haura de definir la combinacié de productes, preus de venda, pro-
mocions i com els distribueix i arriba fins als clients de manera que el valor-benefici

obtingut sigui maxim.

3. Philip KoTLER | Gary ARMSTRONG. Principios del Marketing.
4. Jerome McCARTHY. Basic Marketing: A Managerial Approach.
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Colbert i Cuadrado (2003) proposen una adaptacio a la realitat de gran part dels
projectes culturals, en els quals el producte ve donat i en forma part de l'esséncia.
En aquests casos, proposen definir un mix de preus, promocid i distribuci6é adequats
per fer-lo sostenible (advertint, aixo si, que no sempre existeix, o trobarem, la desitjada
solucid de ’equacid).

Els mateixos autors diferencien les organitzacions culturals entre:

a) Les que tenen com a objectiu final I'art (no poden modificar el producte, 'obra cre-
ativa, per adaptar-la a una demanda).

b) Les que, centrades en el mercat, tenen objectius financers (i el model tradicional de
les 4P descriura sense problemes el seu procés de comercialitzacid).

Els equipaments municipals es troben en el cas (a), amb alguna llicéncia de tipus (b) per
oportunitat o necessitat.

Podriem dir que aquest és el plantejament classic del marqueting cultural i, sigui amb
3 0oamb 4 P, posa el focus en el producte, en l'objecte a intercanviar; en aquest cas, l'es-
pectacle a 'escenari.

Per avaluar el grau de centralitat del producte en el nostre projecte, podem fer un
breu test:

 El programador de I'equipament n’és el director? O el director és qui programa?

» Lorganitzacié temporal de la feina ve marcada pels inicis i finals de cada programa-
cid, ordenades en temporades?

« La primera tasca de la temporada és tancar la programacié?

« La comunicaci6 esta centrada en la programaci6?

« El primer indicador de resultats de la temporada son les entrades venudes o l'ocupa-
ci6 de la programacié?

Si heu respost afirmativament a totes aquestes preguntes, el vostre projecte esta centrat
en el producte. I el marqueting aplicat de forma més o menys explicita, més o menys
conscient, probablement seguira les pautes de Colbert.

La gesti6 de la temporada de I'equipament seguira, aproximadament, un esquema

que es podria resumir en:

« Tancar la programacio.

o+ Definir el preu dels espectacles.

« Planificar-ne la comunicacié i promocié a través de diversos canals.
+ Preparar la producci6 técnica a la sala on la presentarem.

Es a dir, les 4 P; i partint i pivotant de la primera, la programacié (Producte).
També ens pot passar, perque estem gestionant dins de 'administracio:

10
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» Que no puguem fer més que aplicar els preus publics que estan aprovats fa temps,
i iguals per a tots els espectacles (perqué canviar-los implica una aprovacié pel Ple
municipal).

+  Que fem uns continguts de comunicacié amb menys pressupost que I’any anterior.

+ Que només disposem d’un espai limitat de mida i de prestacions técniques.

Es a dir, que apliquem les idees de Colbert, perd que ens trobem clarament limitats.
Aquest enfocament de marqueting el podem anomenar transaccional. Lobjectiu final
és aconseguir intercanvis de valor (transaccions, vendre entrades) amb un producte
determinat, ja sigui per maximitzar el benefici o per assolir la sostenibilitat.
Si volem avaluar com de transaccional és el nostre focus, podem respondre les pre-

guntes segiients:

« El principal indicador d’avaluacié de la programacié i d’'un espectacle és I'ocupacié?

« Revisem periodicament el nombre d’entrades venudes de les properes funcions?

« Siuna funcié en un futur proper presenta ocupacié baixa, des de I’equip de marque-
ting i comunicacid sactiven accions i idees per intentar vendre’n més entrades?

Si les respostes tornen a ser afirmatives, confirmarem que el focus en el producte ve
acompanyat coherentment d’un enfocament de marqueting transaccional.

De manera que... benvinguts al club de la majoria de gestors culturals (i molts altres
sectors) a Barcelona, Catalunya, Espanya i el mén occidental.

L'enfocament i les metodologies transaccionals funcionen. El desplegament especi-
fic dels citats Colbert i Cuadrado és complet i robust. Seguint els seus passos podem
sofisticar i millorar la nostra estrateégia, entendre que els nostres clients no sén un
grup homogeni, segmentar-los, dissenyar un mix per a cada segment, millorar resul-
tats i optimitzar esfor¢os.’

Pero hi ha una visi6 alternativa (que no és, en absolut, contradictoria o contraposada),
que recull I'impacte de la digitalitzaci6 i s'adapta molt bé a la idiosincrasia dels projec-
tes culturals, en especial als de servei public, i concretament als de proximitat. Es tracta

de 'enfocament relacional.

1.2. El marqueting relacional

Siamb el marqueting transaccional volem maximitzar el valor de I'intercanvi, amb I’en-

focament relacional l'objectiu és generar relacions sostenibles/rendibles amb els clients.

5. Per aprofundir en aquesta linia:
- Francois CoLBERT, Manuel CUADRADO i altres. Marketing de las Artes y la Cultura.
- Jordi SELLAS i Jaume CoLOMER. Marqueting de les arts esceniques. Creacio i desenvolupament de publics.

11
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Siamb una estrategia transaccional el centre és a 'escenari, el canvi relacional orienta
la mirada cap a la platea, on seuen les persones amb que ens relacionem.

El canvi d’optica pot semblar simplement fum retoric, pero desencadena una manera
de pensar radicalment diferent. I, tot i que un pla de marqueting d’un tipus i un altre
puguin presentar accions idéntiques o molt similars, tot i que moltes de les idees i expe-
riencia adquirides amb la practica transaccional siguin perfectament ttils per al desplega-
ment d’una estrategia relacional, la diferencia en els objectius ho canviara tot. Fem un
gir conceptual de 180°. Si l'objectiu era generar transaccions amb I'intercanvi d’un pro-
ducte, ara el producte passa a ser un mitja; la transaccio, la conseqiiéncia, i I'objectiu,

una relacio satisfactoria amb els usuaris.
1.2.1. L’usuari en el centre

Si el focus és en les relacions i les relacions s’estableixen amb persones, el marqueting
relacional orienta 'organitzacié en l'usuari, el posa al centre.

Per a un espai public municipal orientar-se a I'usuari és també orientar-se al seu finan-
¢ador indirecte, al compliment de la seva funcié de servei public, als seus conciutadans.
En aquest aspecte, per tant, és un enfocament que s'adapta molt bé a la seva realitat.

Les noves preguntes seran completament diferents:

+ Quants usuaris té 'equipament?
« Com s’hi relacionen?
« D’on sén?

+ Quin impacte tenim en el nostre entorn?

Ja no ens preocupa si aquest divendres tenim una ocupacié baixa, ja no ens preguntem
que hem de fer per vendre més entrades per a una funcié. Ara ens preguntarem qué hem
de fer per arribar a més gent, o a més gent d’'unes determinades caracteristiques.

JEK vindria a resumir-ho dient que no ens preguntem com podem obtenir valor dels
nostres conciutadans, preguntem-nos com fer que ells obtinguin el maxim valor del nos-

tre projecte.
1.2.2. Marqueting relacional per a un mén relacional

Encara tenim una bona noticia més. Les persones es relacionen entre elles mitjangant el
que comparteixen i que, de forma geneérica, podem anomenar «continguts».

Gestionar relacions, tragar un pla per tenir-ne més i millorar-les, és doncs (en ultima
instancia) gestionar continguts. I tot aixo en un mén cada cop més relacional, en que no
havia estat mai tan facil com fins ara crear, generar continguts, difondre’ls, compar-
tir-los, editar-los o interactuar per crear-ne de nous d’autoria col-lectiva.

12



Manual de desenvolupament d’audiéncies

Que és la cultura (aqui ens prenem la llicencia d’apel-lar al concepte antropologic de
cultura), siné aquest conjunt de continguts? Es tot allo que els essers humans creen i tot
allo amb que es relacionen, les visions del mon, els relats que ens ajuden a configurar la
nostra propia visié de la realitat, les reflexions d’altres que ens ajuden a coneixer-nos a
nosaltres mateixos o a desenvolupar-nos com a individus en un marc social.

I que és un gestor cultural siné un gestor de continguts? Els gestors culturals fem
aquesta feina des del principi dels temps, des de molt abans de l'era digital i Internet.
Nosaltres ja treballavem amb intangibles que convoquen persones diferents en un espai
0 una conversa comuna, per compartir-los i fer-ne cada persona la seva lectura indivi-
dual i construir-ne una visi6 conjunta de totes elles. Des de sempre ha estat aquesta la
nostra funcié més essencial: fer d’intermediaris i facilitar el contacte (i la relacid) entre
creadors i espectadors, entre art i ciutadania.

Es a dir, per gestionar en aquest nou marc relacional, els gestors culturals venim amb
experiéncia de série. Lecosistema d’eines i tecniques a utilitzar ens sera facilment familiar.

Aixi, aquest enfocament relacional s'adequa perfectament a la gestié d’un teatre de
proximitat. Hi encaixa en l'espai i en el temps.

1.2.3. Un contingut per a una comunitat i una comunitat per a
un contingut

Un detall de reflexio teorica més, el darrer.

Justament, per tot el que hem dit, la relaci6 de les persones amb els continguts no és
unidireccional. Ja no. Fa vint anys 'esquema tenia un emissor de continguts, uns canals
per donar-lo a conéixer, i un receptor per rebre’l, expectant. Ara, com hem vist, el recep-
tor entra en la conversa. No només perque ens deixa feedback voluntari o més o menys
conscient via cookie.® També perqueé el pot reeditar, fer-ne la seva mescla i redifondre.
O pot influir o pretendre influir sobre el missatge. Ja no és un simple espectador, ja no
és un consumidor passiu.

La relaci6 ara és bidireccional. Tampoc no és una comunicacio6 d’igual a igual en tots
els casos, no cal exagerar la tesi. Pero la comunitat al voltant d’'un contingut esta més
apoderada. De fet, apoderar-la, i que es faci seu el contingut i el modeli com cregui, pot
ser un dels objectius de l'estratégia de marqueting i un indicador d’exit.

Es aixi com ara es conceptualitzen les relacions entre comunitats i marques, és aixi
com esperen els usuaris que funcioni la relacié amb tot tipus de serveis. Evidentment,
és aix{ per als usuaris d’un projecte cultural, especialment si la proximitat facilita aquest
apoderament i relaci6 horitzontal.

En aquesta relacié bidireccional estem obligats a escoltar i respectar la comunitat a
Ialtre costat.

6. Una cookie és aquest petit fragment d’informacié que identifica la nostra visita (no nominalment, perd si amb
diversa informacié associada) a una web i que acceptem quan hi entrem i seguim navegant.
https.//ca.wikipedia.org/wiki/Galeta_(informatica)
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A més, hem d’assumir que aquesta relacié és dinamica, evoluciona amb el temps:

 Hihaura persones que entraran en contacte amb el projecte i els sera rellevant, men-
tre que altres deixaran d’estar-hi interessades.

« Tota relacié tindra un inici, un creixement, un punt algid i, eventualment, una de-
caiguda i un final.

« Amb nous continguts despertarem l'interes de noves audiéncies, pero sense conti-
nuitat en els nostres continguts la relacié sera efimera.

+ Les persones amb que ens relacionem en un moment determinat evolucionaran en
el seu moment vital i ens demanaran altres propostes o serveis, i si no som capagos

d’oferir-los-els se’n desvincularan.

Un projecte, amb els seus continguts, definira una comunitat, la comunitat que té a I’ac-
tualitat i la que potencialment podria tenir. A la vegada, una comunitat definira i influira
sobre el projecte que li és rellevant, en un dialeg continu.

El marqueting relacional, i en particular el disseny d’un pla d’audiencies, justament
ens ha d’ajudar a gestionar aquest dialeg amb harmonia, alineant continguts i comuni-
tat en un equilibri sostenible i de llarg recorregut en el temps.

1.2.4. En resum
Aquest manual parteix de la tesi que:

+ La cultura necessita les eines que proporciona el marqueting.

« L’enfocament relacional del marqueting és el que millor s’ajusta a la idiosincrasia cul-
tural, sobretot per a projectes de servei public i de proximitat.

« Tot projecte de difusi6 cultural es deu a una comunitat, a les persones que amb la com-
pra d’entrades aporten recursos per fer-la més sostenible economicament i que, més
important encara (especialment per un equipament public), fent-ne us legitimen el
projecte i el seu relat. La comunitat d’un projecte de difusi6 cultural és la seva rad de
ser; sense, el projecte perd el sentit i la sostenibilitat, i tard o d’hora deixara d’existir.

» Desenvolupar un projecte no és altra cosa que desenvolupar la seva comunitat,
incrementar el nombre de persones per a les quals és rellevant, i incrementar aques-
ta rellevancia.

+ Per desenvolupar una comunitat necessitem un pla, una estratégia de continguts.

« Els plans han de ser avaluables, i s’Than d’avaluar si volem evolucionar, aprendre
i millorar.

14



LY 4

2. La missio

Volem desenvolupar una audiéncia. Ho hem de fer en un entorn canviant, assumint que
la nostra comunitat evolucionara en el temps. Necessitem acotar fins on podem deixar
volar la imaginacio, quins sén els limits i fins on podem/volem eixamplar-los o despla-
car-los per arribar a noves audiéncies sense trair-nos a nosaltres mateixos, sense deixar
de ser el projecte que som (o si, pero conscients de la transformacio).

Necessitem un marc dins el qual desenvolupar el nostre projecte, i aquest marc ens
el proporcionara la missi6 definida en l'estrategia de l'organitzacio.

2.1. Definicio de missio

Al diccionari, «missié» es defineix com a obra o encarrec que algt té 'obligacié de com-
plir. En un context estrategic, la missio6 representa la identitat de l'organitzacié en el pre-
sent i Porientacio per al futur; vindria a ser la raé de ser de 'organitzacio.”

Sembla facil, pero si ja heu participat en algun procés de reflexi6 estrateégica, sabreu
que no ho és gens.

Es dificil si no ens volem quedar en un brindis al sol politicament correcte, perqué
el que desitgem és definir una missi6 realment ttil, que ens pugui fer de guia quan ens
calgui. Si dubtem de programar algun espectacle, de la idoneitat d’un element de comu-
nicacid, del to d’una resposta, de si aliar-nos amb un canal o un altre, collaborar amb
algun altre projecte... la missié ens ha de donar una resposta clara i univoca.

La missio és la funcio essencial del projecte, allo que el defineix i diferencia. En mar-
cara les fronteres i, també, ens dira com I’hauriem d’avaluar. També donara forma de
relat a la nostra comunicaci6 i sera 'imant més poderds per a la nostra comunitat.

Una bona missié esdevindra un motor que mou i transforma en la direccié desitjada.

Una missi6 no creible o ambigua, no compartida o incoherent amb els continguts,
sera la base d’un projecte amb més dificultats per connectar amb les audiencies.

Per aixo té tot el sentit dedicar-hi un apartat d’aquest manual, i que les organitzaci-
ons hi dediquin temps a definir-la i revisar-la (i d’aquesta manera sevitara entrar en
rutines de pilot automatic que ens porten a fer el que ja féiem, simplement perque ho
féiem, per pura inércia).

7. Luis Angel GUERRAs | José Emilio Navas. La direccién estratégica de la empresa.
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En el teu cas, estimat lector o lectora, jtens una missié prou definida per gestionar
l'equipament o el projecte? ;Esta explicitament escrita negre sobre blanc, a les parets dels
passadissos de 'equipament, en algun document accessible per a tota 'organitzacié?
La coneix tot 'equip? Es comunica d’alguna manera a la comunitat? Els nous politics en
son conscients, I’han assumit o matisat amb el seu encarrec? La missio és concreta i ttil
com a marc de treball? Es vigent, el que proposa?

En cas afirmatiu, podeu saltar al capitol segiient. Aqui, ara proporcionarem algunes
idees i metodologies per a la definici6 de la missioé. Tant si sentim la necessitat d’actua-
litzar-la, com si no en disposem, el primer pas en el desenvolupament de les audiéncies

sera definir la missio.
2.1.1. Com definim la missié

Definir una missid, ja ho hem dit, no és una tasca facil.

Es interessant implicar-hi tota o gran part de l'organitzacié. El mateix procés de defi-
nicié fa la feina d’alineament. Implica temps, i convé revisar-la cada tant per ajustar-la a
'entorn i aprofitar noves idees dins 'organitzaci6. Atencio, sense tornar-nos bojos, tampoc.
Un procés estrategic saps quan comenga, perd no quan acaba. I en un mén que evoluci-
ona tan rapid, estar-se mesos de reflexi6 estrategica amb intensitat pot no tenir sentit.

La missi6 ha de respondre:

o Que fem?

« Com ho fem?

« De quins recursos, de quines potencialitats disposem?
o Queé ens diferencia?

« A qui ens adrecem?

Pero, per sobre de tot, ha de respondre «per qué?»® Per queé la ciutat té en aquest espai
un auditori i no una plaga, una zona verda plena de parcs infantils o un parquing? Quins
valors sostenen i sén projectats més enlla de l'edifici?

Es perfecte si definim una gran missio, si busquem un «universal», algun «tothom»
amb ambicid. Grans missions convocaran més facilment bons equips i comunitats com-
promeses. Obviament, amb el limit del sentit comt, i en coheréncia amb els recur-
sos disponibles.

Alguns exemples basics de missio, possibles punts de partida per a la reflexi6 en un
equipament fins a trobar una definicié més especifica i particular, podrien ser, sempre
concretant en un entorn:

8. Simon Sinek explica de forma brillant el poder de partir del «per qué?» aI’lhora de comunicar un projecte a la con-
feréncia que es pot trobar a: https://www.ted.com/talks/simon_sinek_how_great_leaders_inspire_action?language=ca
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« Garantir que tothom tingui contacte amb la creaci6 artistica.

« Ser el projecte/espai referent per als amants d’una certa disciplina artistica.

+ Ser l’espai on totes les comunitats desenvolupen els seus continguts i es relacionen.
« Ser espai de capacitacio, apoderament, expressioé i contacte amb la creacio artistica.

En aquestes missions, la comunitat a que ens adrecem té una posicié més central. També
s6n més concretes, acotades al que realment esta al nostre abast, evitant d’aquesta manera
paternalismes il-lustrats. Perd no per aixo sén menys ambicioses, busquem un impacte
per a tothom. Delimiten i orienten el projecte. Amb aquesta direccié sabrem per on
comengar a treballar. I també expressen un perque i uns valors.

Cada missi6 definira una estratégia de continguts i una comunitat completament
diferent. I, logicament, també uns indicadors d’avaluacié diferents.

Notem també que algunes d’aquestes missions es distancien, s’alliberen de la dicta-
dura de l'espai, de 'equipament fisic. Lespai pot esdevenir una eina més, un recurs més
per assolir els nostres objectius, perd no necessariament el centre al voltant del qual
pivoti tot el projecte. Podem sortir més enlla de les seves parets i, fins i tot, estendre el

nostre impacte en una comunitat en el més enlla digital.
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3. La comunitat

La missio defineix, implicitament o explicitament, una comunitat. En el cas d’un espai
public, aquesta pot ser molt amplia. Pot ser el conjunt de la ciutadania, amb els reptes
que aixo implica; o pot estar acotada a uns collectius concrets o per una especialitzacié
determinada.

Fins i tot si ens adrecem a tothom, hem de ser conscients de les limitacions fisiques
i temporals. Des d’'un equipament sol no disposarem ni de prou oferta/propostes, ni
espai, ni temps, ni recursos per arribar a tota la societat.

Si el nostre projecte esta especialitzat també hem d’assumir que, del conjunt de con-
ciutadans que envolta l'equipament, només una part s’hi sentira interpel-lada.

La majoria de la societat no esta interessada en el teatre, o la musica, o el cinema, o
les exposicions. Aquesta és la fotografia que ens donen consistentment les enquestes de
consum i habits culturals.’

Si ens adrecem a tothom necessitarem un projecte amb diversos focus d’atraccid,
diverses propostes de relacid, diferents continguts, amb diferents formats i maneres de
connectar amb els publics. Es impossible despertar atencid i interés de tothom només
amb difusi6 cultural, per molt amplia i ecléctica que sigui. Necessitarem dosis de par-
ticipacid, formaci6é o apoderament que donin cabuda a expressions culturals diverses
(i sovint dificils de compaginar amb sinergia, d’aqui que l'especialitzaci6 en un ecosis-
tema de servei public pugui ser una opcié oportuna).

Convé tenir-ho en compte, ser conscients del context. No podem sobrerepresentar
en el nostre entorn els segments aficionats o interessats en allo que nosaltres fem a l’'equi-
pament, sovint una disciplina artistica a qué nosaltres hi hem arribat de forma vocaci-
onal iamb gran passio (i en conseqiiencia, amb poca objectivitat per determinar 'interés
que pugui suscitar a la resta del mén, molt probablement).

Per tant, ens hem d’imaginar el conjunt de la ciutadania com una série de cercles
concentrics que, com més distants estan del centre, menys interes tenen en I'equipament.
Assumint que:

9. Lenquesta més extensa, destacada i que ha resistit les reduccions de pressupostos publics dedicats a cultura
mantenint aixi la continuitat al llarg dels darrers anys és la d’habits i practiques culturals a Espanya que elabora el
Ministerio de Cultura y Deporte. La darrera edicié publicada, la de 2018-2019, és plenament vigent en el moment
d’edicié d’aquest manual. http://www.culturaydeporte.gob.es/servicios-al-ciudadano/estadisticas/cultura/mc/
ehc/2018-2019/presentacion.html

Segons aquesta enquesta, en el darrer any, només un 30,1 % dels espanyols majors de 15 anys assisteix a algun
concert de musica actual, un 24,5 % van al teatre, un 9,4 % a algun concert de musica classica, un 8% a dansa,
un 7,3 % assisteixen a un espectacle de circ o un 3,3 % han anat a I'Opera.
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» Segurament, a una part no li despertarem mai interes pel que difonem.
« Una altra part seran usuaris potencials.
 Una tercera la formaran els usuaris que s’hi connecten.

Si volem arribar a les parts de la societat més allunyades d’aquesta diana, necessitarem
altres focus emissors amb cercles concéntrics que aconsegueixin cobrir una superficie
més gran. El nostre objectiu sera més facil d’assolir des d’un ecosistema, des de tot I'ajun-
tament (o des d’'una xarxa mancomunada d’ajuntaments i equipaments propers), que
des d’un equipament individual.

A més, cal tenir en compte que I'audiéncia connectada no és homogenia, no tothom
es relacionara amb l'equipament de la mateixa manera. Per a alguns, sera el teatre del
poble que no ha trepitjat mai; per a altres, I'espai de I'ajuntament on se celebren els finals
de curs dels fills o nets; per a altres, alla on van veure un artista famos fa uns anys; per a
altres, la sala on van a veure teatre de tant en tant; per a altres, sera l'equipament on més
teatre consumeix, potser fins i tot exclusivament, i encara hi haura persones per a qui sera
un espai vital on han viscut experiéncies inoblidables i on es troben amb gent propera.

La diana a qué ja hem fet referencia ens ajuda a representar-ho visualment:

Figura 1. Equipaments com a focus emissors de cultura que convoquen i concentren
una comunitat al voltant

Diversos equipaments o projectes que de forma coordinada eixamplen
les audiéncies culturals del municipi.
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3.1. La comunitat de PPequipament

Ens centrem ara en la diana d’un equipament.

Desenvolupar una audiéncia és fer créixer els cercles d’aquesta diana, tots ells. Arribar
a més publics, millorar I'impacte en els existents. A la frontera més exterior, 'objectiu
sera arribar a més persones i, als cercles interiors, incrementar la intensitat i qualitat de
la relacié amb els usuaris existents.

Figura 2. Desenvolupar I'audiéncia és fer créixer els diametres de cada cercle

Aquest desenvolupament sera sempre gradual. Ens podem trobar de tot, perque en qual-
sevol conjunt de dades hi ha anomalies, pero el que és més esperable és que un usuari
que arriba a 'estadi de major relacié ho faci passant per tots els anteriors.

Acabem de definir un embut (un funnel, en terminologia de marqueting digital), en
el qual esperem un progrés fase a fase, assumint que a cada salt de fase perdem un per-
centatge d’usuaris. Logicament, tenim i tindrem menys usuaris a la cispide de la relacié
i més en la fase inicial.

Un pla per desenvolupar audiéncies és un pla per alimentar aquest embut. La fideli-
tat és la variable que proposem per definir la profunditat del nostre embut. Els clients
meés vinculats al projecte seran també els més fidels.

Associar el progrés a la fidelitat ens ajuda a entendre el nostre objectiu, a mesurar
els nostres avencos i, a la vegada, a consolidar el creixement de la comunitat. Un usuari
més fidel també és un usuari que és més probable que es mantingui vinculat al projecte
en el futur.
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Figura 3. Embut de conversié com a esquema per representar el desenvolupament
de lPaudiéncia.

+ PUBLICS

olov13ayd +

3.2. Segmentar

Segmentar és una tactica basica en qualsevol estratégia de marqueting. Es la conseqiién-
cia logica d’assumir que tenim diferents tipus de publics. Persones que esperen coses
diferents del projecte, persones que responen diferent a les seves propostes i continguts.

Necessitem entendre aquestes diferéncies i com articulem els diversos grups (seg-
ments). Lobjectiu final és tractar de forma diferent cada grup, adaptant-nos als seus inte-
ressos i necessitats, en un esforg per personalitzar la relacié entre projecte i usuari.

Pero una cosa és tenir clara la teoria i una altra la seva aplicaci6 practica. Segmentar
una audiencia no és del tot evident (i fer-ho amb una audiéncia potencial encara menys,
com veurem). No ho era especialment fa cinc o deu anys, abans de I'arribada dels siste-
mes de venda d’entrades que ens donen accés a un gran volum de dades i ens permeten
identificar i coneixer 'usuari. I és, probablement, la proposta metodologica més dificil
d’implementar de totes les que exposarem en aquest manual.

Un segment és un grup de persones similars entre si, pero diferents de la resta en
alguna caracteristica. Perqué aquest segment tingui sentit en la nostra estrategia de mar-
queting, cal que aquesta caracteristica sigui util, ens serveixi de palanca per a un trac-
tament diferenciat.

Podriem separar els nostres publics entre alts i baixos, per exemplificar amb un absurd,
pero aquesta variable no ens aporta cap argument de diferenciacié util per molt descrip-
tiu que sigui, llevat que ens interessi fer portes d’accés de diferents alcaries.
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3.2.1. Fer-ho de manera sostenible

Laltre condicionant fonamental és la sostenibilitat. Segmentar és costés. No només
implica I'analisi i pensar-hi, dedicar un temps i recursos. Necessariament incrementa el
cost d’'implementacié de les estratégies, que ja no en sera una, sin6 diverses. El sobrecost
ha de ser inferior al benefici que ens aporti 'esforg.

Segmentar implica adaptar la proposta a diferents interessos, implica, per tant, arri-
bar més i/o millor a més audiencies. No hi ha dubte, doncs, dels beneficis en termes d’as-
soliment d’objectius o de creixement de I'impacte. Pero els resultats només seran evidents
a mitja i llarg termini, de forma acumulativa i seran de dificil avaluacid."

Cal, doncs, un primer acte de fe, basat i modulat pel sentit comu.

En aquest sentit, val la pena desenvolupar qualsevol estrategia de segmentacié de
forma gradual, sofisticar-la en la mesura que observem beneficis i que siguem capagos
d’optimitzar els costos d’implementacio.

3.3. Segmentacio de publics

Hi ha moltes formes de dividir-segmentar el conjunt de persones que conformen l'au-
diencia, pero si busquem la maxima utilitat i sostenibilitat, en un equipament cultural
amb una programaci6 diversa i continuada, n’hi ha una que és fonamental. De fet, ja
I’hem apuntada a I’'apartat anterior, en la descripcié de 'embut de conversié. Segmentarem
per fidelitat.

En la descripcié de I'embut, n’hi ha hagut prou amb el sentit comu per explicar que
la relacié amb un client passa per diferents fases. En una mateixa audiéncia trobarem
clients en els estadis inicials de la seva relacié amb el projecte, amb escassos i debils con-
tactes, i segments més fidels, en estadis avangats i amb tot un curriculum d’interaccions
amb el projecte.

Per fidelitat hem d’entendre, basicament, probabilitat de retorn. El public fidel és
aquell que té una relacié intensa i satisfactoria amb el projecte: en fa us, s’hi relaciona,
comparteix continguts i experiencies i, per tant, és d’esperar (amb una certa probabili-
tat) que es mantindra atent i en relaci6 en el futur (si més no, durant el futur proper).

Es a dir, amb la fidelitat volem descriure una vinculacié de present i futur, publics
actuals satisfets i amb ganes de tornar, el sant Grial de tota estrategia relacional.

Pero la fidelitat no és una variable directa, ningti ens omple a la seva fitxa quins sén
els valors de la seva fidelitat. Hem d’estimar-la a partir de les dades directes que si que dis-

posem del client.

10. Els resultats sobn sempre multifactorials, sera dificil (no impossible, utilitzant test A/B) aillar la suma de la seg-
mentacio al resultat final.
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Dels publics tenim dades,'" si més no indirectament, d’una part. Tenim dades dels cli-
ents, les persones que compren les entrades. En general, no tenim les dades de les persones
que les acompanyen (en el cas que comprin més d’una entrada), perd podem considerar
els clients els nostres contactes, els nostres enllagos, amb el conjunt dels espectadors.

3.3.1. El model basic i inexcusable

Estimarem la fidelitat utilitzant el model RFM."?

Aquest és un model ideat i altament contrastat en altres sectors i per totes les analisis
de dades que hem pogut fer a teknecultura, o que hem pogut coneixer per altres experts
en dades al Regne Unit, els USA o Nova Zelanda. Les matematiques poden demostrar
que la probabilitat que un client torni a comprar esta correlacionada amb la freqiiencia
de compra anterior, el nombre de vegades que ha comprat. Una persona que ha comprat
en una botiga sis vegades és molt més probable que torni a fer-ho que una persona que
ho ha fet només tres vegades, una o cap.

Més probable vol dir més probable. Hi haura clients de freqiiencies altes que no tor-
naran, i clients de freqiiencies baixes que si que ho faran. Simplement, hi haura menys
clients que es comportin aixi que de la forma alternativa esperada. D’igual manera, veiem
que és més probable que ens torni a visitar una persona que fa poc que ens ha visitat que
qui fa anys que no ens ve a veure.

Si creuem les dues variables, la freqiiéncia i el temps que fa que no ens visiten (recency
en angles, la R del model), crearem un model simple i robust per preveure la probabili-
tat de retorn.

En els sectors orientats a resultats economics afegeixen una tercera variable per fer
la segmentacié: el valor monetari. No només perque també suma correlacié a retorn en
alguns casos, sind, a més, perque el resultat informa de I'interes economic del segment.

Per fer-nos-en una idea concreta: si truquem a la nostra companyia d’assegurances, o
la de telecomunicacions, o al supermercat on comprem habitualment (i del qual tenim una
targeta de fidelitzacid) per presentar una queixa, és probable que qui ens atengui disposi
d’una pantalla on un software (segurament un CRM Customer Relationship Management",
de qué també parlarem a 'apartat d’eines) li permetra veure informacié sobre nosaltres
i, de manera destacada, a quin segment RFM pertanyem. En funcié del segment de que

11. Sino disposem de dades dels clients, si no disposem de sistema de ticketings que ens les faciliti, podem passar
pel capitol del manual dedicat a les eines i veurem que aquesta és la primera i més fonamental, la més necessa-
ria per implementar i avaluar una estrategia de desenvolupament d’audiencies. O podem comengar a cercar entre
els diferents proveidors disponibles aquell que ens faci la proposta més adaptada a les nostres necessitats.
Mentrestant, podeu saltar aquest punt i anar directament a la segmentacié de no clients, on les dades sén de gran
interes pero no tan fonamentals.

12. Recency — Frequency — Monetary Value

https://en.wikipedia.org/wiki/RFM_(customer_value)

13. Un CRM (Customer Relationship Management) o gestor de relacié amb clients és un software destinat a ges-
tionar la informacié dels clients (o, per extensid, els contactes), d’'empreses o altres tipus d’organitzacions. En un
CRM es registra la informacio dels clients/contactes, a nivell individual i d’organitzacio, i les seves interrelacions.
La informacio gestionada es pot utilitzar amb finalitats de marqueting, comercials, operacionals.
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formem part, ens voldran compensar més o menys: si ens ofereixen un teléfon tltim model
és que som uns vips (i han calculat que si ens retenen, al llarg del que encara durara la
relaci6 obtindran de nosaltres un valor economic superior al cost del telefon).

En el nostre cas, el dels equipaments municipals, podem eliminar aquesta tercera
variable. En primer lloc perque, com a institucions publiques, la variable de servei passa
per sobre de la merament economica, pero també perque, de fet, les diferéncies de valor
economic entre els nostres clients vindran determinades, en general, per les altres dues
variables (és a dir, les vegades que ens han comprat i quant fa que no ho fan), i no tant
pels productes que ens hagin comprat, ja que la diversitat de productes de que nosaltres
disposem no presentara les enormes diferencies que si que tenen altres sectors. Determinats
equipaments amb programacions molt diverses en caracteristiques i preus es podrien
plantejar incorporar la variable monetaria, pero segurament tampoc és una palanca cen-
tral, sent com sén espais publics.

Sisuperposem als cercles concéntrics de la comunitat aquestes dues variables, freqiién-
ciaitemps que fa que no ens visiten (recency), de manera que en I’'epicentre la freqiiéncia
seria maxima i el temps des de la darrera visita seria minim, podem representar la fide-
litat com un eix que creix en direcci6 al centre.

Figura 4. Representacio de la fidelitat avaluada prenent com a base la freqiiéncia
i la darrera visita

Publics

Aousoal -

+ frequency

Com més ens aproximem al vértex inferior dret, més probabilitat de retorn, més fidelitat.
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3.3.2. Principiants, actius i fidels

Ara bé, mentre que la freqiiencia és una variable facil de disposar o calcular, el temps
des de la darrera visita pot implicar major dificultat. Per aproximar-nos-hi de forma més
practicable proposem una simplificacié. Podem calcular les freqiiencies en la temporada
(0 any o darrers 365 dies) actual i en la temporada anterior,"* dues métriques facils de
calcular que, combinades, ens informen implicitament de la freqiiencia que alguns cli-
ents no tenen en el present, del temps que fa que no ens visiten. Hem trobat una manera
alternativa per descriure aquesta fidelitat basada en la intensitat i continuitat de la rela-
ci6, més practicable.

Si encreuem les dues variables en una matriu el resultat sera una taula en queé cada
cella o quadrant resultant sera un segment amb freqiiéncies en els dos darrers periodes.

Figura 5. Matriu de freqiiéncies
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Aquesta matriu pot tenir tantes files o columnes com vulguem i podem tractar cada
cella com un segment especific o agrupar-los fins a crear el nombre de segments que
vulguem o puguem gestionar.

Les fronteres entre segments seran diferents en funcié del projecte i en funcié del
nombre de segments desitjats. En aquest sentit, si que hem de tenir en compte que
no totes les freqiiencies s6n igualment significatives. Evidentment, la freqiiéncia 0, la no
assisténcia, és clarament diferent de la resta. Perod també ho és la freqtiéncia 1: els usu-
aris d’una tinica visita son clarament diferents dels que tenen un minim de «reincidéncia».
A partir d’aqui, el significat en termes qualitatius de la relacié que porten implicites les
freqiiencies es mitiguen i poden variar molt d’un projecte a un altre. Projectes especi-
fics o de dimensions prou grans haurien de fer una analisi detallada per definir seg-
ments ad hoc.

14. Sofisticant-t’ho una mica, per a certs equipaments pot ser també interessant treballar calculant les freqtiencies
en periodes identics, els darrers 365 dies i els anteriors, per exemple.
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Com a model basic i d’aplicacié generica, en proposem un que divideix els publics

del darrer any en tres segments, de poca a molta fidelitat, amb un rang intermedi, i tres

segments més de clients que no han comprat en el darrer any pero ho van fer abans amb

diferents intensitats:

Figura 6. Matriu de segmentacié per fidelitat per a equipaments de difusié cultural
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Un model simplificat per posar en practica la segmentacio en projectes de dimensi6 o

recursos menors podria Ser:

Figura 7. Matriu de segmentacio per fidelitat simplificada
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La segmentacié més basica entre clients nous i no nous, els clients que entren per pri-

mera vegada a 'equipament i la resta, és inexcusable si volem tractar els nostres publics

amb un minim de personalitzacié.
El resultat d’aquesta proposta sén dos o tres segments de publics en funcié de la

dimensié de 'equipament (de la seva audiencia) i de 'ambicié de I'estrategia.
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El pes de cada segment sera diferent a cada equipament. Pero en el cas d’equipaments
de proximitat, en general (per no dir sempre), el segment majoritari sera el dels princi-
piants, seguit pels actius i pels fidels (que seran el grup minoritari). Tot i aix0, en termes
de clients, entrades o ingressos, és ben plausible que la proporcid s’inverteixi i siguin els
fidels els que aporten un percentatge més alt d’entrades o ingressos.

Grafic 1. Percentatge de clients identificats i percentatge d'entrades per segment fidelitat.
Atrium Viladecans temporada 18/19

entrades 22 9%, 40%

clients 21% 7%

principiant @ actiu © fidel

Elaboracié propia. Difusié autoritzada per Atrium Viladecans.

El calcul del percentatge de retorn de cada segment confirma les hipotesis i valida uti-
litzar les freqiiencies dels dos periodes com a base per estimar la fidelitat dels publics.
Mentre que entre el 10 i el 20 % dels clients principiants tornaran la temporada segiient,
més del 50-60 % dels fidels ho faran. Aquests percentatges, tant el pes de cada segment
com les seves probabilitats de retorn, sén molt estables i evolucionen molt lentament al
llarg del temps. Contribuir a una evolucié positiva d’aquests segments és, de fet, el prin-
cipal objectiu del pla de desenvolupament d’audiencies:

+ Incrementar el nombre d’usuaris de cada segment.
+ Incrementar el percentatge de clients de cada segment que ens torna a visitar.

Si es produeixen els dos increments, els cercles concentrics seixamplen, i ho fan amb més

forga els cercles interns, ja que a cada retorn 'usuari fa un pas més del seu cami cap al
centre de la comunitat, cap a la fidelitat.
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3.3.3. Segments que son diferents

Més enlla de la variable a partir de la qual hem decidit separar 'audiencia, necessitem que
hi hagi altres factors que ens descriguin i diferenciin els segments, que ens apuntin pistes
sobre diferents necessitats, que ens ajudin a definir accions i continguts personalitzables.

I, efectivament, quan analitzem els seus patrons, preferéncies o aspectes demografics,
observem factors i variables que ajuden a entendre com de diferents s6n els moments
vitals i interessos dels diferents segments, evidenciant que es troben en diferents fases
de relacié amb el projecte.

Per exemple, la mitjana d’edat sera més alta entre fidels que entre principiants. Les dis-
tribucions per edat tindran marcades diferencies.

Grafic 2. Distribucié per edats dels segments de fidelitat.
Atrium Viladecans temporada 18/19
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Elaboracié propia. Difusié autoritzada per Atrium Viladecans.

La proximitat també la veurem associada a la fidelitat, si bé en aquest cas la propia loca-

litzaci6 de I'equipament sera un factor amb influéncia.
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Grafic 3. Percentatge de clients locals sobre el total de clients de cada segment
de fidelitat. Atrium Viladecans temporada 18/19
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Elaboracié propia. Difusi6 autoritzada per Atrium Viladecans.

I pel que fa als patrons de compra també observem diferencies. En general, els fidels, les
persones més vinculades al projecte, estaran més atents al conjunt de la seva programacio6
i, segurs que voldran anar a algun espectacle, compraran els primers, amb anticipacio.
A la vegada, seran també els fidels els que tindran més propensié a comprar a darrera
hora; seran els que tenen tendencia a improvisar i a assistir a un espectacle que no tenien
previst si de sobte disposen de temps o reben una oferta, per exemple. Lluny de ser con-
tradictori, la distribuci6 dels segments en funcié del seu temps d’anticipacié mostra com
hi ha més fidels que compren amb altes i baixes anticipacions.

També hem observat indicis de més sensibilitat al preu entre els fidels. Si més no,
podem veure com compren a un preu per entrada inferior en mitjana, i tenen més com-
pres amb algun tipus de promocid. Pot semblar contrari a la intuicié. Ens podria semblar
un indici que va contra algun prejudici segons el qual els clients habituals, més interes-
sats, estaran disposats a una despesa més gran. Pero si ho pensem bé, té tota la logica:
la major despesa la volen distribuir en una major freqiiéncia, amb més experiencies,
i aixi a cada compra sén més sensibles a les promocions i hi estan més interessats.
Per contra, els clients nous interessats, amb habits culturals més distanciats en el temps,

concentren més disponibilitat en menys ocasions i alta motivacio.
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Grafic 4. Despesa mitjana per entrada i despesa mitjana per temporada.
Atrium Viladecans temporada 18/19
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Elaboracié propia. Difusié autoritzada per Atrium Viladecans.

Totes aquestes diferencies entre segments (i similituds entre els membres que els inte-
gren) es manifesten de forma diversa a cada equipament. Aqui n’hem exposat algunes
que, observades a diferents espais, semblen patrons de consum forga generals, perod que
caldria contrastar en un nou equipament en concret (amb dades i analisi) sempre
que sigui possible.

Com podeu imaginar, aquesta segmentacié és una mina d’informacid, que ens ofe-
reix multiples palanques des de les quals diferenciar I'estrategia de marqueting. Dit d’'una
altra manera, palanques que ens ajudaran a tractar de maneres diferents persones dife-
rents, i, probablement, més adaptades als seus interessos.

3.3.4. Més sofisticacio

Sobre aquesta base podem afegir capes de sofisticacié. Podem incorporar la variable
monetaria que abans hem deixat a banda, depenent del projecte. Podem afegir variables
qualitatives, el tipus de continguts que prefereixen. No obstant, les classiques segmen-
tacions guiades pel sentit comtl —“si va venir a veure A 'interessa A”— tenen limitacions.
El consum cultural habitualment és més eclectic del que ens imaginem i, potser, després
de veure A, el que més pot interessar a un usuari es veure qualsevol cosa menys A, o en
cas de voler veure A preferira gaudir l'experiéncia en un altre espai. Pensem en nosaltres
mateixos després de visitar un restaurant per primera vegada i quedar satisfets amb la
seva paella. Es la paella el principal argument per tornar-hi? Potser si, si és un espai espe-
cialitzat, si som fans de la paella... pero el més normal és que si volem paella aprofitem
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per viure I'experiéncia en un espai nou i que descobrir una nova especialitat sigui un
millor incentiu per tornar al primer restaurant.

Els equipaments culturals municipals es deuen a un rang ampli de poblaci6, normal-
ment no es poden especialitzar massa ni es poden concentrar en ninxols, per molt que
aquests existeixin i puntualment puguin ser un segment a recorrer.

Podem afegir altres variables de patrons de consum, demografiques... i barrejar-les
totes amb models matematics complexos (mineria de dades o Machine learning per fer
clusteritzacions o classificacions). Cada projecte pot crear el seu mix en funcié de com
sigui la seva audiencia i la seva estrategia de continguts.

Necessitarem una gran comunitat, moltes dades i un model molt encertat per millo-
rar els resultats que podem obtenir amb una simple segmentacié basada en la fidelitat
com l'explicada. I no oblidem que més capes de segmentacid, més segments, més cam-
panyes i sofisticacié incrementa la feina i, per tant, també ha d’incrementar resultats
(i ha d’estar al nostre abast pel que fa a recursos i temps disponible).

3.3.5. Els limits de tota segmentacié

Tota segmentaci6 és una simplificacid. No només perque per a aquesta aplicaci6 practica
estem tenint en compte només la dimensio client de les persones segmentades, que també.

Hem de tenir en compte que les dades de qué disposem sén parcials, incompletes,
només de la persona que compra (i no de les que I'acompanyen) i de la seva compra.
Per tant, la nostra descripci6 de la realitat només pot ser una aproximacié heuristica, és
a dir, simplificadora. Sobreestimem el poder explicatiu i diferenciador d’unes determi-
nades variables. La realitat és molt més complexa.

La realitat és inaprehensible, no arribarem mai a conéixer prou la nostra audiencia,
les persones que la conformen. No podrem personalitzar per a cada membre de la comu-
nitat una proposta adequada i tinica, simplement perque no existeix.

Com a espectadors culturals tots som poliédrics i canviants. Els nostres gustos poden
variar en funcid del nostre estat d’anim, del moment del dia, del dia de la setmana, o de
les darreres experiéncies. Aixi, segmentar no va de descriure la realitat. No és un estudi
sociologic de gustos i interessos culturals dels nostres usuaris, és només una simplifica-
ci6 util.

No tots els usuaris d’un segment respondran com esperem, només aspirem que ho
faci una bona part.

Com a simil, hem d’imaginar que les imatges que obtenim de les analisis de segmen-
tacié son borroses, de baixa resolucid. Les hem tret des de lluny, amb un teleobjectiu
limitat i d’un objecte en moviment. Podem fer una foto millor amb més llum, un objec-
tiu més bo i disparador, pero tot i aixi hi ha una frontera d’incertesa que ni tan sols depén
de les eines i destresa que utilitzem per fer la nostra foto.
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Si volem imatges dels nostres protagonistes, si volem impactar-los amb algun mis-
satge, haurem de deixar la camera orientada, utilitzar un gran angular i fer unes quan-
tes fotografies confiant que amb el conjunt ens haurem assegurat de captar l'atencié dels
seus fotons.

Dit d’una altra manera, quan creiem que un individu és del segment A, no oblidem
que la nostra és una aproximacié i no podem estar segurs que sigui del tot encertada (segu-
rament ni el mateix individu ho sabria). Quan diem que un individu presenta les carac-
teristiques del segment A diem que probablement apreciara que el tractem com a tal.

En termes practics, doncs, per prudencia, decidir uns continguts o una estratégia per
a cada segment no és un tema de seleccid, sin6 de prioritzacid. Si n'apostem per uns d’es-
pecifics per al segment A, els seus membres no els informem només d’aquestes propos-
tes, simplement els informem primer i de forma més destacada.

No ho posem tot al vermell-14 al joc de la ruleta, hi concentrem més fitxes, pero ens
guardem una part per deixar al voltant del vermell-14 també amb continguts.

3.4. Segmentacio de no publics

Si el nostre coneixement dels publics és aproximat, imaginem com és el dels no publics!
El problema ara no és que la nostra foto sigui borrosa, és que no en tenim, de foto. Per aixo
és més dificil segmentar no publics, i encara més fer-ho amb eficiéncia.

De no publics n’hi ha molts.

Sabem, per les enquestes de consum que ja hem esmentat,'> que alla fora hi ha més
gent no interessada en el que fem que gent potencialment usuaria. La principal rad per
la qual alguns dels nostres conciutadans no participen de les nostres activitats culturals
és perqueé no els interessa. Pot costar d’assumir, pero les mateixes enquestes que ens
informen del percentatge d’assistencia (per sota del que ens agradaria) també ens indi-

quen alguns perqués.

15. http://www.culturaydeporte.gob.es/servicios-al-ciudadano/estadisticas/cultura/mc/ehc/2018-2019/
presentacion.html|
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Grafic 5. Percentatge de persones enquestades segons els motius principals pels quals
no van o van més vegades al teatre
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Font: Encuesta de Habitos y Practicas Culturales 2018-2019.

Podem agrupar les dues principals argumentacions en una, la manca d’interés.'®
Afrontar el repte de despertar interes per 'activitat de difusié cultural des d’un sol
equipament seria com enviar una nau a lluitar contra els elements. Per guanyar aquesta
batalla caldrien els esfor¢os concertats de molts equipaments, administracions, perso-
nes preocupades a la societat, artistes, empreses... i, abans, alguna reflexi6 critica sobre
el que fem i el perque d’aquesta desconnexié amb grans grups de la nostra societat.
Mentre fem o arriba aquest gran pla per reconnectar o connectar la cultura instituci-
onal amb la seva societat, i aplicant el principi de pragmatisme del manual, ara ens cen-
trarem en la resta, en els que si que podrien tenir un interés d’entrada pel nostre projecte.

16. No ens estendrem aqui en un debat interessant i complex, perd la manca d’interes no és per la cultura en si,
és per les propostes culturals institucionals.

El bagatge de culturitzacié que acumulen —la seva motxilla cultural, en podriem dir-, alimentat a les escoles, i sobre-
tot, a 'entorn i la familia, els connecta i fa estar interessats per altres expressions culturals. Ningu viu sense cultura.
Com aproximar o donar cabuda a les institucions a aquestes «altres» expressions culturals i a la vegada com per-
meabilitzar-les perque es relacionin amb un canon de saviesa que les institucions culturals volen preservar i difondre,
seria com un sant Grial perseguit per interessants politiques, projectes i experiments.

Perd hem dit que no ens hi estendriem...
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3.4.1. Palanques

Descartats els que, en un principi, no tenen interes/no sén usuaris potencials per manca
d’interes, la resta, si en tenen... per qué no han visitat fins ara 'espai? Quines son les bar-
reres d’accés a 'equipament més importants? Com afecten a diferents sectors demogra-
fics o territorials o d’altres tipus?

Podem definir segments de no publics com a combinacions de barreres i caracteris-
tiques, basant-nos en la intuici6 i, si podem, en alguna enquesta que la corrobori:

« Joves estudiants que no venen per una barrera economica.

« Gent gran amb dificultats auditives i limitacions de mobilitat i horaris.

« Families amb fills menors al carrec amb limitacions de temps i autonomia.

« Parelles i grups d’adults de localitats veines més llunyanes, sense transport public
i amb limitacions d’aparcament.

Aquests perfils son aproximacions simples, pero practicables. En la seva propia defini-
cio tenen escrites accions especificament pensades per superar les barreres i facilitar-los
I'accés. Hem de ser conscients de les seves limitacions. La nostra intuici6 dificilment
escapara de prejudicis, i la combinacié de barreres defineix un grup que continua sent
heterogeni en termes d’habits culturals i interessos. Poden ser un punt de partida, que
podem fer evolucionar a partir de l'assaig i error i complementar amb enquestes, con-

verses 1 altres formes de conéixer-ho millor.
3.4.2. Perfils de consum cultural

Sivolem una definicié més acurada i amb més resolucié dels perfils de consumidors cul-
turals que ens envolten, haurem de fer un estudi de mercat. O podem agafar com a refe-
rencia estudis sociologics i d’habits i practiques culturals fets al nostre entorn, llegint-los
amb prudencia, perque, logicament, alguna diferéncia hi haura amb la nostra realitat
més propera.

Citarem dos estudis especialitzats i referencials:

o Els Culture Segments, els vuit segments definits per la consultora Morris Hargreaves
Mclntyre."”
Es tracta de vuit perfils de consum/participacié cultural observats a nivell interna-
cional, des de I'Opera House de Sidney fins al Museu Britanic. Culture Segments és
molt interessant perqueé presenta un enfocament diferent, complex, associant pautes
de consum i participaci6 cultural a perfils de vida, de relacio social i comportament.

17. https://mhminsight.com/es/culture-segments
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No segmenten en funcié de simples dades demografiques, sin6 en els valors i creen-
ces que el public cultural posseeix i que el motiven a participar d’una programacié o
equipament. Buscant en les motivacions, acaben definint diversos segments:

« Essencia: Per a aquest segment, la cultura forma part de la seva vida. Persones
professionals de la cultura, consumidors actius i liders que influeixen sobre altres
seguidors.

» Estimulacié: Se senten atrets per aquelles obres més experimentals, busquen allo
inusual, experiéncies culturalment interessants i amb alt component de risc.

« Alliberacié: Es I'tnic segment que defineix una etapa de la vida, aquella época en
que la feina i la familia passen a ser prioritaris i redueixen el temps d’oci i de con-
sum cultural. Per a ells assistir a un esdeveniment cultural és un alliberament,
una alternativa de descans en una vida estressant.

« Enriquiment: Escullen activitats culturals per sentir nostalgia, per sorprendre’s
amb allo que van a veure. Busquen aquelles activitats més tradicionals i properes
a casa seva.

» Expressio: Intenten aprofitar el temps lliure al maxim, compartint experiéncies
amb amics, anant als espectacles en colla. Els agrada sentir-se part de I'esdeveni-
ment i de les organitzacions, i s’hi impliquen sempre que poden.

+ Afirmacié: Compromesos de manera intencionada a augmentar el seu consum
cultural, pensen que la cultura els millora la vida, i els agrada que els vegin com
a participants de la cultura. Assisteixen a grans esdeveniments i busquen sempre
garanties, son poc amants del risc.

« Perspectiva: Se centren en els seus propis gustos culturals i neguits intel-lectuals,
busquen aquells esdeveniments que connecten amb els seus interessos i els puguin
obrir nous horitzons culturals, pero sempre descobrint-los per si mateixos.

+ Entreteniment: Veuen la cultura com una activitat més d’oci per passar el temps
lliure. Se senten atrets per grans esdeveniments, noms coneguts, o tot allo de que
tothom parla o surt als mitjans de comunicacié. No els hi agrada el risc, volen
passar el temps de forma entretinguda amb familia i amics.

La lectura sobre els Culture Segments és molt interessant, ni que sigui perque ens pot
ajudar a pensar, intuitivament, en quins d’aquests perfils sén els que tenen més pre-
seéncia en el nostre projecte; per identificar prototips d’entre el nostre public que s'apro-
ximin a alguns dels perfils, i per agafar idees de com relacionar-nos-hi.

+ El segon estudi és més recent (publicat el 2018) i tracta de la participacié cultural a
Catalunya 2013-2016;'® és també, doncs, més proper. El va realitzar el professor An-

tonio Arifio per encarrec del CONCA i ens identifica sis grans tipus de consumidors
culturals, sis grups amb una relacié i interés per practiques culturals diferenciades.

18. http://conca.gencat.cat/ca/detall/publicacio/pub_participacio_cultural_catalunya
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Grafic 6. Percentatge de cada conglomerat d’interessos culturals a la societat catalana. 2013
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Font: La participacio cultural a Catalunya 2013-2016. Antonio Arifio i Ramon Llopis per al Consell Nacional
de la Culturai les Arts.

Les caracteritzacions de cada grup:

Public de cultura audiovisual, amb puntuacions positives només en els interessos
i en les practiques culturals audiovisuals. Son el 23,6 % de la poblacié catalana i,
en aquest cas, es caracteritzen per una preséncia més alta entre les persones de 45
anys, amb baix nivell educatiu i classes socials baixa i mitjana baixa.

Public de cultura digital, que aglutina el 19,4 % de la poblaci6 catalana. Es trac-
ta d’un grup de poblacié compost principalment per homes de menys de 35 anys
i solters, en el qual els interessos i les practiques culturals només sobresurten en
relacié amb la cultura digital.

Public classic pur és el tercer i mostra un perfil similar a 'anterior quant als inte-
ressos i les practiques culturals, pero allunyat de la cultura digital. El public clas-
sic pur agrupa el 17,7 % i acull més dones, de més edat, casades i de classe social
alta i mitjana alta.

Public anticultura audiovisual, la caracteristica principal del qual és el baixissim
interes per la cultura audiovisual i un interes per la cultura lletrada i la cultura
digital. Sén el 13,9 % de la poblaci6 i hi destaquen les persones de 35 a 44 anys.
Public classic digital, que es distancia de la cultura audiovisual, pero té puntuaci-
ons elevades en interessos i practiques relacionades tant amb la cultura classica i
lletrada com amb la digital. El public classic digital congrega 1'11,2 % de la pobla-
ci6 catalana i té una amplia presencia entre homes de menys de 35 anys, solters,
de classe alta i mitjana alta i nivell d’estudis elevat.

A banda podriem deixar els desconnectats, un 14,1 % de la poblaci6é de Catalunya,

d’entre els quals sobresurten els i les majors de 65 anys, amb un nivell baix d’estudis

i classe social baixa o mitjana-baixa, amb poc interés en les manifestacions i practi-

ques culturals.
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Aquests estudis ens dibuixen el conjunt de la societat i la segmenten segons els seus inte-
ressos en cultura i en altres activitats. Ens descriuen, per tant, com és el mén alla fora.
Ens divideixen els publics potencials en grups, amb les caracteristiques demografiques
i interessos estadisticament destacats de cadascun. Podem seleccionar els que creiem
més interessants per al projecte, ja sigui perque pensem que en tenim més a prop, o per-
que pensem que hi podem arribar millor amb els nostres recursos. Tindrem un model
de segmentaci6 «prestat», un altre punt de partida que trenca el full en blanc sobre el
que sabem dels no publics.

3.4.3. Segments de no publics a partir del coneixement de la
nostra comunitat

Alternativament (o complementariament), podem analitzar com son els nostres clients
nous. A partir de les dades obtingudes amb els sistemes de ticketing, podem aillar els
clients que no ens havien visitat abans i analitzar com son i com es diferencien de la resta.

« Els clients nous s6n més joves? De determinats ambits geografics? Més presents en
determinats tipus de propostes que en la resta?

» Podem definir, segons les caracteristiques d’aquests clients nous, perfils de publics
potencials similars a ells?

Per exemple, si el volum de publics majors de 45 anys, del codi postal de I'equipament
i que consumeixen teatre amb grans noms, és elevat entre els nous si el comparem amb
la resta, és raonable pensar que aquest és un perfil especialment interessant en el qual
trobar noves audiéncies.

I en el revers del mirall... ;hi ha algun tipus de perfil que esperariem o voldriem (potser
per encarrec politic) tenir amb més preséncia? Publics que volem sumar i creiem veure
infrarepresentats entre els publics nous? Aixo ens permetria definir un perfil a qui adre-
gar-nos per la ra6 contraria, perque en tenim menys del que esperavem.

No cal dir que aquesta segona via, ates que sembla que implica nedar a contracorrent,
sera més dificil i menys eficient en resultats que I'anterior. Passara per fer una analisi
critica dels motius pels quals no arribem a aquestes bosses que voldriem tenir a la comu-
nitat, sense fer-nos trampes al solitari. Identificar que és el que falla, oberts a assumir
que lerror és en la hipotesi inicial.

Tot i que utilitzem palanques i analisis de consum, definim similars o perfilem
infrarepresentats a partir de 'estudi del nostre public, els segments de nous publics
sempre seran una hipotesi. Una hipotesi segons la qual hi ha uns perfils amb que
pensem que tenim millors opcions de connectar-hi i que ens ajudaran a definir estra-
tegies segmentades.
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Es amb l'avaluaci6 d’aquestes estratégies que podrem validar, rebatre o esmenar les
hipotesis de partida. A mesura que avancem afegirem informacié qualificada sobre
les nostres hipotesis, anirem construint uns perfils de no publics propis i descrits amb
més detall. En certa manera, afinarem els perfils com un ratpenat fa un mapa del que
I'envolta a partir de les ones, que retornen o no, mentre anem a la caga a cegues de nous
publics. Sense oblidar que tot el nostre coneixement sobre els publics esta desenfocat i és
variable. Si ja ho era amb el que podiem saber dels publics, encara més a les palpentes
afrontarem el repte dels no publics.

3.5. Mapa de comunitats

Com hem vist, tenim segments de no publics i segments de publics. Si ordenem els dife-
rents segments en funcié de la seva connexié-relacio-fidelitat al projecte, definim una
seqiiéncia del procés (podriem dir del customer journey, en termes de marqueting) que
volem que segueixi un usuari potencial des del moment que ens coneix per primera
vegada, fins que es converteix en el més fidel dels nostres ambaixadors.

Els no publics recorren un cami abans de sumar-se a la nostra audiencia. Aquest cami
el podem desglossar en diferents etapes, amb més o menys detall, en funcié de com espe-
cificament dirigida a cada fase pensem la nostra estratégia. Les dues etapes més evidents
i per les quals comencarem seran el coneixement i la consideracié.'” Els usuaris han
de saber de nosaltres abans de formar part de la nostra comunitat, han de cobrir I'etapa de
coneixement del projecte. Dels que saben que existim, només una part valora comprar
iinteractua o demostra interés d’alguna manera, aquests son els que arriben a la consi-
deracid. D’aquests, només una part acabara comprant i entrant en les fases de client.
Si hem definit diversos perfils de no publics sobre que treballar, cadascun d’ells té el seu
propi recorregut, amb les mateixes fases.

En el cas dels publics, la proposta de segmentacio basada en la fidelitat defineix en si
mateixa un embut (tal com ja hem avangat abans). Aspirem a aconseguir que un prin-
cipiant, un nou usuari acabat d’arribar, passi a actiu i més endavant a fidel, dins del seu
recorregut al llarg del temps com a membre de la comunitat (si és que hem apostat per
aquesta divisio en tres fases, que recordem que podem simplificar a dues, o sofisticar
amb tantes altres com creguem necessaries i sostenibles).

Si sobre aquesta capa de segmentaci6é nafegim de qualitatives (preferencies per un
tipus o un altre d’espectacles, motivacions, interessos) o de qualsevol altra mena, torna-
rem a tenir un embut per a cada nou segment, tots ells amb les fases de fidelitzaci6é que

tinguem previstes.

19. Podem imaginar un journey amb més etapes, perdo només tindra sentit en la mesura que despleguem contin-
guts concrets per a cada etapa. No es tracta de disseccionar el procés de compra, siné de crear un esquema Util
per pensar ordenadament una estratégia de continguts avaluable.
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Lembut de no publics i el de publics sén consecutius, aixi que, ordenats amb aquest
esquema, tindrem un tunel de conversié de no publics a publics fidels en una versi6
senzilla:

Figura 8. Fases del tunel de fidelitzacio

» » Principiants » Actius »

Si, amb una comunitat més amplia, definim diferents perfils de no publics i diferents

segments de publics, 'esquema sumara les branques corresponents, una per a cada per-
fil, que es bifurcaran en noves branques a partir del moment que considerem que se
sumen a la nostra comunitat.

Figura 9. Tunel de fidelitzacié amb multiples segments

Principiants

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

Amb dos perfils de no publics i dos segments qualitatius, a més de tres de fidelitat, esta-

‘ Perfil captacié 1

‘ Perfil captacio 2

riem definint una comunitat formada per dotze segments de publics.*

Ho podem simplificar. Podem decidir que tractarem per igual un principiant que ens
hagi arribat des de I'embut del Perfil 1 i un que arribi del Perfil 2; o que no diferencia-
rem qualitativament els principiants, o que ho farem a partir dels actius... A cada pro-
jecte haurem de decidir amb quants segments ens quedem, amb que crearem el nostre
mapa de comunitats.

20. Principiants qualitatius A amb origen a perfil de no public 1, Principiants qualitatius B amb origen a perfil de no
public 1, Principiants qualitatius A amb origen a perfil de no public 2... i aixi successivament.
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4. Els continguts

Hem definit la nostra comunitat no com un ens uniforme i homogeni, siné com perso-
nes que conformen grups amb diferents caracteristiques i diferent relacié amb el pro-
jecte. Perd que vol dir exactament «relacié amb el projecte»? Amb qué es relacionen?
O dit d’una altra manera: com seduim i consolidem la relacié amb els membres de la
nostra comunitat?

Aqui és on comencem a parlar dels continguts del projecte.

Per connectar i seduir algi necessitem una historia per explicar. Una historia que
interessi, emocioni i serveixi al receptor. Que 'interessi prou intensament perque es pro-
dueixi la connexié. No n’hi ha prou amb fer-la arribar amb un missatge, cal que hi hagi
retorn, resposta, conversa. Quan en tenim, la comunicacio és real i la historia és comuna,
compartida.

De manera que no és suficient explicar qué som i qué fem. Bombardejar amb mis-
satges que només parlen de la nostra espectacular programacio i dels seus preus irresis-
tibles no consolidara una relacié de llarg recorregut, el nostre objectiu ultim (vendre
entrades n’és una conseqiiéncia).

Hem d’explicar una historia en qué els membres de la nostra comunitat vulguin par-
ticipar. La nostra historia és el nostre relat, el nostre contingut, el que expliquem i la
conversa que genera. Com més util i referencial sigui el nostre contingut, més consistent
sera la nostra comunitat.

En el cas d’un equipament municipal, sén continguts:

+ La programacio, 'element fonamental i protagonista.
+ La comunicacid, tant els materials editats i difosos, com les interaccions que genera

(la comunicaci6 és ara, a I'era digital i de les xarxes socials, bidireccional).

Contingut sera, doncs, la representacié a 'escenari, un cartell, un blog, un web... pero
també les expressions d’un assistent amb una opinio6, un video, una foto o una interac-
cid a través d’una activitat, un concurs o una enquesta.

El nostre contingut ens fara connectar amb una comunitat i la nostra comunitat
influira en el nostre contingut. S'estableix doncs una relacié dinamica entre contingut
i comunitat, emmarcada pels objectius del nostre projecte. Hem de planificar i ordenar
aquesta conversa multimedia i multicanal. També I’hem d’avaluar continuament, per

aprendre i millorar la manera com connectem amb la nostra comunitat.

40



Manual de desenvolupament d’audiéncies

La feina de marqueting relacional consisteix, doncs, en la definicid, planificacio,
avaluacid i millora del contingut que ens ha de permetre coneixer i connectar amb la
nostra comunitat. Dit molt sintéticament, el marqueting relacional és un marqueting
de continguts.

4.1. Programacio
4.1.1. Propostes i activitats

El contingut més rellevant de tots els que articulen la relacié entre audiéncia i equipa-
ment sera la seva programacio. Efectivament, la programacio6 és el pal de paller i gran
part de tots els continguts.

No obstant aixo, si atorguem un protagonisme excessiu a la programacio la conver-
tirem en finalitat, i volem que sigui un mitja. Aquest és el punt que defineix I'enfocament
relacional, els continguts, i amb ells la programacid, que sén un mitja per assolir un fi:
establir relacions amb persones que conformen l'audiéncia que volem desenvolupar.

La programaci6 vindra definida per la série d’activitats i espectacles planificats en el
temps, i que ocuparan sales, escenaris i els seus voltants. Sén, o poden ser també, acti-
vitats paralleles, espectacles adaptats o activitats fora de l’espai (Mahoma anant a la
muntanya: a escoles, al carrer)... Accions que també tindran una funcié de difusié que
podriem anomenar de «guerrilla.

Tota programaci6 va associada a una politica de preus. Més que amb les propostes
en si, amb el que es relaciona en primer terme l'usuari és amb el binomi proposta-preu.
Les mateixes propostes amb preus diferents poden generar reaccions diferents en dife-
rents segments. Per aixo, definir els preus és una part intrinseca de la definicié de la pro-
gramacié que, sense preus, podriem dir que és incompleta (sense que aixo impedeixi
que algunes propostes siguin gratuites, amb preu zero).

4.1.2. Politiques de preus

Per politiques de preus ens referim al preu de les entrades, els descomptes i promocions
(quins, quan fer-los, per a qui, amb quin objectiu i com), els abonaments i altres models
de subscripcié.

Necessitem preus diferents per als diversos segments. Necessitem jugar amb la palanca
dels preus per desenvolupar 'audiéncia. La variable preu, en si mateixa, podria ser motiu

d’un manual propi.
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Els preus els definim des de la gestio, si bé, és cert, en alguns equipaments la manca
d’autonomia de gestié pot limitar (reduir a zero) les possibilitats que ofereix.*!

I els preus no son facils de definir i gestionar. Perque el preu és o pot ser barrera, pero
no per a tothom, no de la mateixa manera per als diferents segments i, sovint, no com
el judici a priori ens pot fer imaginar.

El preu no és la barrera fonamental d’accés a la cultura. Com hem comentat, la pri-
mera en importancia és la manca d’interes. I és cert que hi ha correlacié entre exclusié
social, manca d’interes per la cultura i nivell de renda. Pero no eliminarem les barreres
d’accés intervenint només sobre la variable preu pensant que, aixi, el nivell de renda no
sera un problema. Per molt benintencionades que puguin ser algunes idees, sense inter-
venir en els factors que han consolidat una manca d’interes pel que hi ha a I'escenari,
rebaixar preus sera infructuds o, com a minim, altament ineficient, perqué implicara
«canibalitzar» els recursos propis amb que si que podriem invertir en altres estrategies
més conscients de la complexitat del problema, que existeix.

A la vegada, el preu és un element comunicatiu. Gran part de I'audiéncia no coneix
la majoria de les propostes programades i un dels factors que, conscientment o incons-
cientment, tindra en compte per avaluar-les sera el preu. Quan els preus son rigids, uni-
formes i significativament baixos comparats amb altres programacions referencials
(el preu de la mateixa proposta en un altre espai o a Barcelona), acaben comunicant un
relat de baixa rellevancia que potser no es correspon amb la realitat.

;Defensem amb aix0 una inflacié general que incrementi les barreres d’accés? No.
Defensem la reflexio critica i argumentada, fugint d’apriorismes i bones intencions que
fins ara no han demostrat eficacia. Defensem que calen preus diferents perque, entre els
publics i la ciutadania en general, hi ha persones amb sensibilitats molt diverses sobre
el preu davant les propostes de cultura en viu.

El nostre «negoci»** no és com el de la sal. La valoracié d’un quilo de sal de la major
part de la societat és similar®® (és una commodity). Per contra, en el nostre cas podem
trobar algi que valorara molt I'experiencia de veure un text classic representat i algu
altre que ni que fos gratuita hi assistiria. Podem trobar una persona molt interessada a
veure una determinada pellicula, perd que perdra tot I'interes si es projecta en versid
original subtitulada.

Pensem en la disciplina esportiva que ens sembli més llunyana. Quin preu estariem
disposats a pagar per veure la competici6 olimpica dels millors llangadors de martell del
moén? O un partit de handbol? O un combat de boxa? Amb aquests simils entendrem

21. No poder gestionar els preus amb autonomia no seria tant com estar lligat de mans i peus, pero és, sens dubte,
un handicap significatiu. Implicara no poder optimitzar els ingressos propis que millorarien la nostra sostenibilitat;
no disposar de propostes adequades per als publics que sabem diversos tindra impacte en la nostra comunicacio
i, molt probablement, no suposara major accessibilitat a 'equipament.

22. Demanem disculpes per la utilitzacié del terme, pero, parlant de preus, justament ens permetem la llicéncia
amb I'anim que s’entengui millor el concepte a continuacio.

283. Fins que un geni del marqueting «inventa» un tipus de sal amb unes propietats extraordinaries, sal rosa de I'Hi-
malaia, sal negra dels volcans de Hawaii... i satreveix a trencar la llei de la inelasticitat de la demanda d’una com-
modiity i crea lateralment un nou producte i el diferencia sobretot i en primer terme (oh, sorpresal) amb el preu.
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més facilment que 'interes, la valoracio a priori dels nostres espectacles i activitats, sera
molt diferent per a persones diferents.

L, si tenim sensibilitats diverses, necessitem preus diversos. Necessitem adaptar, en la
mesura que puguem, el binomi experiencia-preu a diferents segments, i que tots trobin
idoni el seu contingut.

4.2. Comunicacio

Més enlla de la programacio, els altres continguts serien comunicatius (i recordem,
bidireccionals).

Sén els textos amb que expliquem les propostes, les fotografies i materials audiovi-
suals, les creativitats amb que combinem format digital i analogic, llibrets, opuscles,
diptics, triptics, programes de ma, encartaments, cartells, banderoles...

Expressarem i difondrem aquests continguts a través de diferents canals, amb dife-
rents possibilitats de contacte i interaccié amb 'audiéncia segmentada. Sovint un mateix
contingut, una mateixa idea o creativitat, sexpressara de formes variades a través dels
diversos canals. Estariem parlant, doncs, de continguts transmedia.

Els canals més rellevants a través dels quals ens comunicarem seran el web, el correu
electronic, les xarxes socials, les plataformes d’anuncis digitals, els espais fisics a 'equi-
pament i fora, i la premsa i mitjans de comunicacid externs. B¢, aquesta és una catego-
ritzacid. Se’n poden fer d’altres, o es poden declinar amb més detall diferenciant subcanals

o punts de contacte concrets que per a un equipament determinat siguin importants.
4.2.1. Web

El nostre aparador a Internet. O millor dit, el nostre aparador. La nostra home a Internet
sera més visitada que la nostra fagana o el nostre hall, fins i tot si el nostre equipament
ha estat dissenyat per Norman Foster o és un edifici modernista catalogat. Per tant, no
podem fer més que emfatitzar la importancia de tenir i cuidar una bona web.

I és que encara avui hi ha equipaments municipals que no tenen web propia, o que
disposen d’una subsite amagada en una URL indesxifrable (i introbable per Google i, per
tant, amagada per al mon), plena de logos que marquen territori de propietat.

Les preocupacions per mantenir una imatge corporativa global i coherent per a tot
un ajuntament sén lloables. Es logic que la institucié vetlli perqué la percepcié dels seus
serveis sigui clara i segura per part dels seus administrats. Pero aquest anhel no pot anar
en detriment del compliment de la missi6 dels espais i serveis municipals, o la percepcid
que acabin tenint-ne els administrats del servei sera nul-la o, fins i tot, contraproduent.

Cal buscar creativitats que facilitin la convivencia entre diferents «marques» i que
permetin a I'equipament mostrar-se al mén com a tal, com un equipament amb una

missié i amb un relat a explicar, i no com un servei administratiu més.
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També cal defensar, davant dels serveis de comunicaci6 o d’informatica centralitzats,
que la idiosincrasia i necessitats comunicatives d’'un equipament cultural no sén les
mateixes que les d’altres serveis. Aquests espais tenen un contingut amb major dina-
misme i diversitat. Necessiten una autonomia per explicar-se i poder fer-ho com pensen
que és la millor manera, per equivocar-se i millorar; una autonomia que altres departa-
ments més estables i uniformes en la seva activitat és logic que no necessitin. No hi ha
eficiéencia de programacié del web municipal si el resultat per a 'equipament és poc util
0 poc practicable.

Caldra pensar el nostre web per tal que sigui util per a diferents segments, pensar-ne
els diferents apartats i la usabilitat adequada de cadascun, evitant que la idea inicial esde-
vingui una cotilla per sempre, i amb espais dinamics on tenir autonomia per generar
continguts. Probablement, arribem a la conclusi6 de la necessitat d’'un blog si els nos-
tres continguts ens ho permeten (tot i que el que publiquem al blog no sera per a tots els
nostres publics).

Els disseny d’'una web ha de tenir en compte moltes variables i parametres. Una bona
web és fruit d’un profund coneixement del projecte i de la seva comunitat. Dificilment
tindrem una cara visible real si no sabem quina és o quina volem que sigui.

4.2.2. SEO

SEO son les sigles de Search Engine Optimization (optimitzacié per a buscadors). I és tot
un canal. Moltes, la majoria, de les visites digitals que rebrem no arribaran a la porta
directament; especialment les noves (de la resta, potser el navegador web en recordara
I'adrega i ens fara la feina). El que faran és preguntar a Google, que és qui ens troba
i assenyala la nostra porta.

Preguntaran per nosaltres, o per la proposta que volen veure en un escenari, o per un
intérpret que sospiten que esta de gira, o per alguna recomanaci6 rebuda, o per alguna
noticia d’'un mitja de comunicacio sentida tangencialment, o per un cartell vist de passada.

I volem que quan busquin ens trobin a nosaltres. Volem que les paraules que utilit-
zara 'usuari per a la cerca siguin pista suficient perque Google mostri les nostres pagi-
nes i, a més, a la part superior de la pantalla, ben posicionats. Pero li hem de posar les
coses facils, a Google, perque apunti els usuaris en la nostra direcci6. O dit d’una altra
manera, hem posar les coses facils als nous clients, perqueé ens trobin a través de Google.

Amb T'eina Google Search Console (https://search.google.com/search-console) el cercador
ens dona informacié util per entendre com ens busquen, amb quines paraules aparei-
xem a les cerques, quines generen més clics, a quin tipus de dispositius o amb quines
pagines ens mostrem al mon.

Hi ha un seguit de consells basics: tenir una URL (adrega web) adequada; utilitzar
paraules atraients a textos i altres URL (per deduir-les sera de gran ajuda Google Search

Console); crear continguts expressament dirigits a millorar el nostre posicionament
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(el blog podria ser-ne un); obtenir enllagos i relacions amb altres webs; ordenar bé els
continguts; optimitzar els temps de carrega inicial i la navegacio fluida a tot el web...

Google ofereix molta linkografia sobre el tema, i les eines per gestionar continguts
web, com ara Wordpress, també faciliten pluggins, aplicacions complementaries, que ens
ajuden a crear continguts de forma adequada.

Els equipaments municipals acostumen a tenir una situacié i context privilegiats per
aconseguir un bon posicionament SEO. Lequipament és el «teatre» o «l'auditori» del
municipi. Es I'inic espai on passen certes coses en uns quants quilometres a la rodona,
o un dels més rellevants. Per tant, quan algt busqui «teatre» o «tal intérpret» i el nostre
municipi, és probable que apareguem entre les primeres posicions. Hi ha poques opcions
amb queé Google ens pugui confondre, tenim poca «competeéncia» per ser el que som,
per les nostres paraules clau.

Amb sentit comu i seguint criteris basics, un equipament municipal no hauria de patir
pel seu posicionament SEO. Si no és aixi, i per a casos de major complexitat, hi ha agéncies
i professionals especialitzats que es dediquen en exclusiva a I'art del posicionament SEO.

4.2.3. Campanyes de correu electronic

Els correus electronics, ben gestionats, sén el mitja més economic i eficient per comu-
nicar-nos individualment amb la nostra audiéncia.

Aquest canal de comunicaci6 ha passat de ser I'estrella en els darrers anys a patir un
cert menyspreu a I'actualitat: «la gent no obre els e-mails», «els joves ni se’ls mirenn...
So6n afirmacions recurrents no exemptes d’'una part de rad. Pero no és menys veritat afir-
mar que tothom té e-mail (o e-mails), i que sén un identificador i una via efectiva per
fer arribar missatges al palmell de la ma de qui ens autoritzi a fer-ho. Fins i tot en el cas
dels joves, que es registren a altres plataformes o serveis identificant-se amb un e-mail.

Per aixo la clau és «fer-ho bé». Saber escollir la freqiiéncia, la quantitat i la profundi-
tat de la informacié que enviem per correu electronic. Aixi com definir un assumpte
oportu i atractiu, o fer un disseny creatiu. I, evidentment, tots aquests parametres, tan
adaptats al receptor com es pugui. Personalitzats. Es a dir, diferents per a cada segment.
Un usuari que acaba de connectar amb nosaltres necessita una informacid, en forma
i fons, molt diferent de la resta, per posar un exemple.

El perill més gran dels e-mails és que sén tan economics, facils de fer i eficagos (els
repunts de vendes postcampanya de venda quasi sempre son evidents) que ens costa
resistir la temptacié de fer-ne indiscriminadament de seguida que notem la necessitat
de vendre entrades; o fer-los semiburocratics i monotons i a tothom per igual; o les dues
coses combinades.

Si volem que els nostres e-mails siguin llegits han de ser interessants i no interessats
(no hi ha res més perjudicial per a la credibilitat dels nostres e-mails que siguin sempre
evidentment interessats i no interessants). Si ho aconseguim, aquest sera el canal de refe-

réncia per relacionar-nos amb l'audiencia, si més no, la part més important, com veurem.
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4.2.4. Xarxes socials

Facebook, Twitter, Instagram, Youtube... plataformes que exploten i canvien la forma
com les persones ens relacionem i compartim continguts. El mén ha deixat de ser l’es-
pai fisic que compartim els humans, ara s"hi ha sumat un espai digital, al nivol, de quasi
infinits mons paral-lels on passen moltes coses.

Un equipament cultural integrat a la seva societat no pot obviar aquests universos
digitals. Gran part de la seva audiéncia hi passa molta estona, i pren moltes decisions en
aquest mon eteri. Les xarxes socials son les noves agores, una places bullicioses on es
formen diferents converses en xarxa, interconnectades com els grafs matematics,** i que

es poden representar amb grafics com el de la imatge segiient.

Figura 10. Representacié visual d’'un graf

Un espai cultural és logic que aspiri a ser un node d’aquestes subxarxes, connectar amb
persones interessades en els seus continguts referencials, connectar-les amb xarxes que
seran multidireccionals i no radials. La centralitat de 'espai sera més forta (i util per a
la seva missio) si la comunitat connectada a 'equipament també manté relacions inter-
nes vives i dinamiques, si els continguts circulen entre persones, i entre persones i equi-
pament. En aquest sentit, una conversa en que el nostre projecte sigui referencial sense
ser-ne protagonista sera la millor evidencia de bon posicionament a les xarxes.

Les xarxes son I'espai on la bidireccionalitat de les noves relacions es fa més evident.
Anar a Facebook simplement a penjar posts de la nostra programaci6 sense més té poc
sentit. Serem com un venedor d’or circulant amb una doble pancarta penjada sobre I’es-
quena anunciant la nostra oferta passejant per la plaga. Més que construir una comuni-
tat on nosaltres tinguem algun rol de centralitat, el que farem és repelir i crear un buit
al nostre voltant (per molts seguidors «educats» que tinguem). De nou, com quan parlavem

24. https://ca.wikipedia.org/wiki/Graf_(matematiques)
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dels e-mails, ser interessants i no inicament interessats és fonamental. Ara, cal també
ser autentics, ningu pot enganyar molta gent al llarg de molt de temps.

Les xarxes ofereixen 'oportunitat de trencar clarament les barreres fisiques de I'espai,
son una oportunitat per digitalitzar el projecte. Es pot fer també sense les xarxes socials,
pero aquest vehicle és idoni per expandir els limits de la comunitat i arribar a nous publics
(un esforg en qué podem comptar amb la complicitat dels publics ja connectats).

Aquesta aposta per digitalitzar diluira el rol central de I'espai, el convertira en un nou
mitja per a una finalitat (com ja abans vam comentar que ens passaria amb la progra-
macid dins de 'enfocament relacional), i pot incrementar de manera substancial el nos-
tre impacte quantitativament i qualitativament.

Pensem en un exemple concret i que podria ser paradigmatic. Imaginem un cinema
municipal (que n’hi ha, pocs, pero n’hi ha). Amb les xarxes socials (la web i la resta de
continguts) pot aspirar a aplegar al voltant tots els amants del cinema per interaccio-
nar-hi com un aficionat més, superant els limits d’espai i temps que imposa un equipa-
ment i una programacié concretes. Aquesta programacio sera un contingut, un mitja,
com ho seran els continguts a la web o la conversa generada a les xarxes amb l'objectiu
de desenvolupar tota una comunitat de persones enamorades del seté art.

Fer de les xarxes socials de 'equipament una font de continguts i node relacional
rellevant no és facil, per aixo. Necessitarem assaig i error per aprendre a fer-ho, no hi ha
una altra manera. Reservem-hi, doncs, temps i recursos.

Cal, per tant, tenir clar per qué ho fem. Quin és l'objectiu de l'estratégia de contin-
guts a les xarxes. Que volem assolir, i com ens ajudara a apropar-nos a la nostra missio.
Com complementa les nostres altres estrategies (probablement més facils d’implemen-
tar i amb resultats més evidents a curt i mitja termini).

Sense un mapa i una bruixola a les xarxes socials podem estar dedicant esforgos
altament ineficients, per no alineats, per redundants amb altres canals. Sense un pla
ila seva avaluacio no sabrem si caminem endavant, si aprenem, o si estem donant vol-
tes sense sentit.

I si estem parlant de generar i formar part de converses, per avaluar necessitarem
altres mesures, a més del nombre de seguidors. Tot el que expliquem va més de qualitat
de la relacié que de quantitat de seguidors connectats perd amb qui, en molts casos, la
relacié és nul-la.

No tots els projectes tenen la necessitat de tenir preséncia a les xarxes. No tots tenen els
continguts ni les caracteristiques adequades per al desenvolupament d’una estrategia
de continguts virtuosa en aquest mitja. Les cotilles que sovint imposa la gesti6 des de
I'administracié poden ser un handicap important en aquest ambit.

En resum, les xarxes tenen un gran potencial, perd no per a tot tipus de projecte.
Sis’hi ha d’estar, siguem-hi, pero esmergant-hi pocs esfor¢os. Més enlla de garantir una
presencia minima cal saber per a que i com, experimentar, mesurar (en el moén digital
tot és mesurable i en parlarem a bastament al capitol dedicat a I’avaluacid), i aprendre
a fer-ho.
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A més dels nostres propis objectius, també hi ha els de la comunitat digital. En aquest
sentit, les xarxes esdevenen un canal public d'atenci6 al client. Aixo vol dir que no podrem
gestionar les queixes i peticions amb la discrecié que potser voldriem. Els equipaments
culturals en general son espais amables que poden comptar amb comprensié i amabili-
tat per part de la comunitat, i hem d’estar a I'altura d’aquesta confianc¢a a priori i respon-
dre a peticions i queixes. I també cal estar preparats per a la gestio de crisis, amb les quals
no hauriem de tenir gaires problemes per sortir-nos-en amb transparencia i humilitat.

I quines xarxes hem de gestionar? Qualsevol resposta a aquesta pregunta caducara
en el moment d’escriure-la i cal respondre-la per a cada projecte en concret, en funci6
dels seus continguts naturals i de la comunitat que vol construir. Per tant, no hi ha res-
posta. Fa un temps Facebook era la xarxa reina, encara ho és, pero va perdent forga i pre-
sencia entre les capes de poblacié més jove. Twitter va arribar amb for¢a, semblava una
xarxa molt adequada per a continguts culturals i comunitats de proximitat, pero ha aca-
bat generant molt soroll i perdent capacitat de generar conversa o engagement. Instagram,
més jove, és en aquests moments un valor en alga, implica generar continguts visuals,
iaixo no és tan facil per a tots els equipaments. I apareixen més xarxes on els joves tenen
una gran preseéncia, com TikTok o altres. Aixo no deixara d’evolucionar. Si el projecte
té un alt component audiovisual, Youtube sera inexcusable.

I Whatsapp o Telegram? També sén xarxes socials amb control de privacitat, sén
canals de comunicaci6 directa amb que ens posem a l’'abast de I'usuari, poden exercir
de canals d’atenci6 al client. Ara, cada xarxa implica feina, una xarxa més és més feina.
La resposta rapida i atil d'un canal d’atenci6 al client és la formula per no generar frus-
tracid i no tenir 'efecte contrari al desitjat.

4.2.5. Plataformes d’anuncis digitals

Google és una plataforma d’anuncis. També ho sén totes les xarxes socials que perme-
ten continguts que en diuen «patrocinats». La finalitat dels anuncis és fer arribar els
nostres continguts més enlla dels nostres seguidors o aquells que visiten el web. Les pla-
taformes faciliten eines i abundant material formatiu perqueé tothom —també organitzacions
petites i mitjanes— pugui activar campanyes d’anuncis. Un equipament que conegui la
seva audiencia pot definir de forma molt acurada bosses de potencials publics que, loca-
litzats a la proximitat, puguin estar interessats en les propostes (és possible fins i tot que,
afegint la proximitat, I'equipament pugui definir els segments millor que la plataforma
d’anuncis). Es a dir, un equipament pot definir molt detalladament el target de les seves
campanyes, una de les claus de l'eficiéncia d’aquest canal.

La gestid no és complexa. La inversi6 pot ser baixa, i anar-la incrementant a mesura
que se n'evidencia la rendibilitat. La part critica és l'optimitzacié de les campanyes, és a
dir, analitzar els resultats en funcié de les diverses variables i ajustar els parametres per
obtenir els millors resultats. Les plataformes premien, en general, les campanyes més
eficients amb costos menors, alimentant un cercle virtuds per a totes dues parts.
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En funcio del pressupost, rendibilitat i potencial dels continguts, és un servei perfec-
tament externalitzable a agéncies especialitzades, que agrairan una definicié detallada
dels objectius, dels targets, i el marc general establert per 'estratégia de continguts.

4.2.6. L'espai fisic

El gaudi de la programacio és una activitat experiencial. Al final, el punt de contacte més
important de tots és I'espai, per bé que ara puguem complementar i expandir aquesta
experiéncia gracies i a través de la digitalitzacié. Amb I'esquema conceptual que estem
presentant, I'espai fisic es converteix en un canal.

I son espais susceptibles de ser canal el mateix equipament i els seus voltants, i també el
carrer, la resta de la ciutat o més enlla. A 'equipament (al hall del teatre, a 'entrada de l'au-
ditori o sala d’exposicions), la nostra audiéncia s’hi presenta fisicament, i espera gaudir
d’una experiéncia que no es limita simplement a seure i veure passivament el que li oferei-
xen davant dels ulls i orelles a l'escenari. El contacte huma a taquilles i accessos, abans
i després de I'espectacle, seran part important de 'experiéncia. Tot aix0 aporta anima i per-
sonalitat a I'espai. La conversa dels responsables de la gestié amb els assistents, especialment
els ja coneguts (fidels, de ben segur), no només humanitza i fa més auténtic i comprensible
l'espaiiel que alla passa. També s6n ocasions immillorables per conéixer més bé els publics,
per recollir propostes, per consultar idees, per enfortir la relacié. Al cap iala fi, els gestors
de l'equipament (tot I'equip) son gestors de la comunitat, Metres de Cerimonies (MC) de la
trobada, cicerones que guien en la construcci6 de la relacid, servidors publics amb la fun-
cié d’articular la comunitat. Sent aixi, té tot el sentit que estiguin rebent i acomiadant els
parroquians, com el frare d’'una comunitat religiosa amb la seva liturgia particular.

A lespai fisic també hem d’ubicar materials de comunicacié de la programaci6 i del
que som, aixi com informacié util. A I'exterior immediat, la fagana, i a la zona més pro-
pera on sigui possible, també podem fer pales que aquell espai no és un espai més: és el
temple que aplega la comunitat reunida al voltant de la missi6 de l'equipament. Sén espais
idonis per donar a conéixer als no connectats el que hi passa dins, per despertar-los la curi-
ositat o atraure’ls amb els nostres elements més atractius. Es a dir, a I'exterior, els contin-
guts estan pensats per a uns segments diferents, de manera que, per exemple, utilitzarem
imatges diferents o una seleccié de propostes que pensem que seran especialment ttils per
captar nou public (amb mides de la tipografia adequades per a una lectura de lluny).

Més enlla, a la ciutat, segur que I'ens municipal disposa d’espais on collocar infor-
macid, potser fins i tot gestiona opis o similars. Ens podem plantejar utilitzar bandero-
les o pancartes. De nou, com veurem, cal pensar (i avaluar) a qui van adrecats, col-locant
la informaci6 en el fons i la forma adequats.

Ara bé, sobre tots aquests suport fisics, els classics cartells, fullets o triptics... pesa
una ombra de sospita: son realment eficacos? Es dificil d’avaluar. A finals del segle pas-
sat eren un mitja de comunicacio estrella, perd de la saturacié de cartelleres hem passat
a una certa obsolescencia. Tot aquest paper era la base de la comunicaci6 de la progra-
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macié fa uns deu anys. Encara ara sén importants, no hi ha dubte. Pero ja no sén els
continguts unics, ni els més fonamentals.

Convé evitar la inércia de continuar fent servir uns determinats suports simplement
perque s’han emprat sempre, i passar a ser critics i exigents amb tot el que fem. Crear una
major diversitat de suports adrecada a diferents segments, i donar-los un pes i protago-
nisme pressupostari acord amb el que poden aportar.

En ple segle xx1 és logic imaginar que la partida pressupostaria dedicada al paper és
cada vegada més baixa, en part perque la digital necessita créixer.

4.2.7. Correu postal

Alguns dels mateixos materials en paper que ja hem relacionat els podem enviar per
correu postal. Hi ha equipaments municipals que fins i tot fan una bustiada a totes les
llars de la ciutat amb el llibret de programacié o algun suport similar.

Com ja hem comentat, fa deu anys no hi havia opcid, ara si, i molt més economica.
La diferéncia de cost entre una carta i un correu electronic és enorme.

Té sentit avaluar, doncs, que enviem i a qui (i com sempre, no enviar el mateix con-
tingut a qui sabem que és en una fase diferent). A alguns segments fins i tot pot moles-
tar per poc practic (usable) i gens ecologic enviar-los informacié o comunicar-nos-hi
epistolarment.

Certament no tothom utilitza Internet, a Espanya el 2018 «<només» ho van fer un 86,1 %.

Grafic 7. Percentatge d’us d’Internet en els darrers tres mesos en franges d’edat (2019)
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25. https://www.ine.es/ss/Satellite?=es_ES&c=INESeccion_C&cid=1259925528782&p=1254735110672&
pagename=~ProductosYServicios%2FPYSLayout

50


https://www.ine.es/ss/Satellite?L=es_ES&c=INESeccion_C&cid=1259925528782&p=1254735110672&pagename=ProductosYServicios%2FPYSLayout
https://www.ine.es/ss/Satellite?L=es_ES&c=INESeccion_C&cid=1259925528782&p=1254735110672&pagename=ProductosYServicios%2FPYSLayout

Manual de desenvolupament d’audiéncies

Efectivament, entre els majors de 65 anys no és un canal que puguem considerar que
arriba universalment, pero si que ho fa ja aproximadament a més de la meitat. Per tant,
la comunicacid postal en tot cas sera interessant si suma valor afegit més enlla de la pura
informacio i si esta especialment pensada per a col-lectius especifics i que ho demanin
(en el procés de compra o a les visites poden assenyalar l'opci6 de voler rebre comuni-
cacio especificament per correu). Per informar, els canals digitals son més eficients, i molt
més facilment avaluables.

4.2.8. Premsa

Normalment, la premsa i els mitjans de comunicaci6 generalistes no han prestat gaire
atencid al que passa als equipaments municipals. Té una certa logica: estem parlant
d’equipaments d’ambit basicament local, i d'uns mitjans que es deuen a una poblacié
d’un ambit molt més ampli.

Llevat quan publiquen de tant en tant noticies sobre alguns equipaments de referén-
cia o d’esdeveniments puntuals, els mitjans no solen ser un vehicle de comunicaci6 efec-
tiu amb l'audiéncia. La cobertura d’aquests mitjans tampoc es materialitza directament
en audiencia, ens podra aportar més aviat reputacid, que actua com un extra de vitami-
nes sobre les comunicacions directes.

Si ja era aixi fa uns anys, la digitalitzaci6 en els mitjans de comunicacié classics i la
crisi, tant de la seva propia reputacié com del seu abast real, encara redueix més I'im-
pacte que podrien sumar per a un equipament de proximitat.

Amb excepcions, la premsa generalista no ha d’estar entre les prioritats d’un equipa-
ment municipal. No cal esmergar gaires esfor¢cos amb notes o rodes de premsa o relaci-
ons publiques per obtenir tres minuts de gloria, que podran satisfer altres objectius
(alguns de lloables), perd que la seva contribuci6 al desenvolupament d’audiéncies sera,
si més no, ineficient.

Ens queda la premsa especialitzada i la premsa comarcal/local. En aquest cas, la pro-
ximitat de comunitats és més gran. Relacionar-nos amb aquests mitjans, no ja amb la
nota de premsa classica, sind amb interaccions sinceres i interessants (no només inte-
ressades), ens ajudara a connectar amables interseccions de les respectives comunitats.
La relacié amb aquests mitjans es pot veure, doncs, reforcada per la digitalitzacié en
aquest mén «geolocalitzat».
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4.2.9. Altres
Hem de tenir en compte un subapartat dedicat a «altres» perqué poden apareixer nous
canals, o perqué un equipament pot preferir ordenar els existents amb algun altre criteri.

Ens queda un esquema com aquest:

Figura 11. Esquema de categoritzacié de continguts

Programacié Propostes

Activitats paral-leles, complementaries i/o d’extensio de I'experiencia

Altres accions sobre la base de la programacio

Politica de preus

C
o Comunicacié Web
N
T SEO
|
N Campanyes de correu electronic
G Xarxes socials
)
T Plataformes d’anuncis digitals
S

Premsa i mitjans de comunicacié

L’espai fisic interior i exterior

Correu postal

Altres

El conjunt de peces que conformin el mix dels nostres continguts han de ser coherents
entre si, perque el missatge arribi nitid i de forma contundent, perque hi hagi possibili-
tat de conversa auteéntica i de construccié conjunta amb l'audiéncia. Quan és aixi, i aquesta
coheréncia es manté en el temps, estem davant d’un relat.

Ateés que busquem una connexié que volem mantenir en el temps, necessitem justa-
ment aixo: un relat. Si el que emetem avui no és coherent amb el que farem dema, difi-
cilment la nostra audiencia podra mantenir-se connectada, dificilment entendra que
som i no arribarem a ser-los rellevants.

El relat ha de ser I'expressié tltima de la nostra missid, i viceversa, la nostra missié
ha de ser evident de la lectura del nostre relat. En cas contrari, els continguts i la missi6
no son coherents entre si.
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5. Estratégia de continguts

Silaudiencia es relaciona amb el projecte cultural a través dels continguts, una estrate-
gia per desenvolupar I'audiencia sera necessariament també una estrategia dels contin-
guts que han de sustentar aquesta relacio.

Es a dir, una estratégia de desenvolupament d’audiéncies consisteix a dissenyar la
programacio, els preus, els materials comunicatius -i com els difondrem a través dels
diversos canals-, i com interactuarem amb les persones que es connectin al nostre pro-
jecte. I tot plegat fent-ho amb l'objectiu d’ampliar el nombre de persones que s’interessin
per nosaltres i d’incrementar la part més fidel i vinculada al projecte.

Si encreuem els dos esquemes en dos eixos, dibuixem una matriu:

Figura 12. Matriu de continguts
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En direm Matriu de continguts. Alla on s'encreuen les categories de continguts i els seg-
ments hem d’ubicar els continguts concrets. La matriu és un mapa dels continguts
segmentats.

Aquesta matriu pot ser senzilla, com la dibuixada a la figura anterior, o complexa
com la de la figura segiient, amb més canals i on tenim dos perfils de no publics i dues
fases del seu embut.
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Figura 13. Matriu de continguts per a multiples segments

Segments no public Segments public

r 1T 1

Principiants A Fidels A
| B
S

[Per‘fil potencial 1 } [Perﬁl potencial 1

[Perfil potencial 2} [Perfil potencial 2} ek
o ( N[ ( N[ )
S
©
1S
g || |
D
Q
o
|l |l [
] Web
8 I I I
c Correu
E= ] electronic
S8
O o :
Ot Anuncis
3 digitals
5 |l
3
Premsa
Xarxes socials

Hi haura continguts especificament pensats per a l'encreuament d’un canal i un seg-
ment, i ocuparan una casella; mentre que altres tindran sentit de forma transversal en
un mateix canal i per a segments diferents. Altres caselles poden quedar buides.
Obviament, hi ha canals especialment adequats per a alguns segments, i del tot ina-
dequats per a uns altres. Aquest esquema ens ajuda a pensar els continguts orientats a
I'usuari i amb un objectiu concret.
Aquests objectius han de ser SMART, acronim anglosax6 per dir:

« Specific: especific, adregat a un segment.

« Measurable: mesurable, necessitem una meétrica i una xifra associada.
o Assignable: assignable, amb alguna persona responsable.

o Realistic: realista, sense fer-nos trampes, al nostre abast.

o+ Time-related: amb un calendari, amb un principi i un final previstos.

Totes les caracteristiques son importants, pero en destaquem una, la de mesurable. Només
mesurant sabrem si el contingut assoleix el que esperem; sabrem si contribueix al desen-
volupament de la nostra audiencia o si és ineficag (i ens el podem estalviar).

La suma de les contribucions de tots els continguts és el que acabara produint I'evo-
lucié de I'audiéncia en la direccié desitjada.
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5.1. La matriu és un embut

La matriu, d’esquerra a dreta, també és un embut de conversié. Volem que els contin-
guts adrecats a cada segment també els «motivin» a continuar pujant 'escala de fidelit-
zacié. Volem que els principiants tornin i esdevinguin actius, volem que els actius es
mantinguin presents al teatre amb més visites fins a convertir-se en fidels.

En funcié de si es adrecem a un segment o un altre podem prioritzar un objectiu.
Per als segments de no publics que encara no ens coneixen l'objectiu principal sera
aconseguir una primera comunicacio, que sapiguen de nosaltres; una vegada ens cone-
guin, voldrem aconseguir que comprin i passin a ser clients, captar-los; els principiants
els voldrem «activar», convertir-los en actius amb un segona compra; els actius voldrem
portar-los fins a una relacié estable en el temps i amb una minima freqiiéncia que ens
permeti considerar-los public fidel, voldrem fidelitzar-los; i voldrem recuperar clients
que, havent format part de la comunitat, faci alguna temporada que no ens visiten.

Figura 14. Tunel de fidelitzacié i estratégies de desenvolupament d’audiéncies associades

No publics que ens coneixen COM U N ICACIO + P ,
u

No publics considerant

comprar CAPTACIO

RECUPERACIO

blics

Principiants o+ L
ACTIVACIO AR
Actius
FIDELITZACIO
Fidels

Les denominacions juguen amb els noms que ja hem donat als segments, i ens ajuden a
alinear-nos internament i a explicar-nos a tercers, pero sébn completament discrecionals
i modificables al gust del gestor.

Les subdivisions mostren els dos grans eixos de continguts: els de les estrategies orien-
tades a arribar a més publics, i els de les adrecades a retenir els existents. Una divisio
marcada per la linia que separa els no publics i els publics (o dit d’'una altra manera,
entre les persones de la comunitat que coneixem i de qué tenim dades, ila resta). Una divi-
si6 que també ens marca com ens hi adrecem i com els segmentem, com vam veure a
’apartat dedicat als publics.

A partir d’aqui tot és sentit comu, ben format gracies a la intuici6 i ben informat gra-
cies a les dades.
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5.2. Una comunitat en creixement

Que passaria si a partir d'un cert moment no ens arribés cap nou espectador al teatre,
cap nou oient a l'auditori, cap nou usuari al centre cultural? Trigariem més o trigariem
menys, pero arribaria el dia que no tindriem ningu a la sala.

A cada temporada perdem publics, no importa el que programem, no importa quant
atractiva sigui la nostra proposta, com de rellevant sigui el nostre relat, com d’amplia
sigui la comunitat interessada en el mateix que nosaltres. Podriem dir que és llei de vida
(de cicle vital del client).

De fet, en perdem més de la meitat, sempre, cada temporada. Ja ho hem comentat
abans, de fet. No és resultat de la nostra manca de recursos o incapacitat, és caracteris-
tica del tipus d’activitat i rol que té la cultura (institucional i/o gestionada, recordem) a
la societat.

Per tant, necessitem arribar a publics nous cada temporada. La captacié és un objec-
tiu irrenunciable per a tot projecte que ofereixi un bé experiencial. Una altra cosa és que
la captacié hagi de ser una prioritat i s’hi hagin de destinar molts recursos. Perque de la
mateixa manera que sabem que a cada cicle perdem public, també sabem que ens n’ar-
riba de nou. Amb qualsevol programacio i qualsevol estratégia despertarem la curiosi-
taticonnectarem amb algu per primer cop. Tota comunitat té un flux continu d’entrada
i sortida, amb una part dels piblics mantenint-se connectats més temps i altres menys.
La missid i els objectius conjunturals marcaran si la prioritat és incrementar el flux d’en-

trada, o millorar el percentatge retingut.

Grafic 8. Representacio ficticia, pero plausible, d’'una comunitat en creixement
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Incrementar 'impacte quantitativament passara per la captacid. La sostenibilitat posara
el focus en l’activacid i la retencid. Reforcar la legitimitat i I'impacte qualitatiu pot neces-
sitar de prioritzar la fidelitzacio.

« Comparar internament al llarg de les temporades i comparar-nos amb altres equipa-
ments similars ens sera molt util per avaluar el potencial del projecte; si reuneix més
actius per créixer o per retenir i fidelitzar en un determinat moment.

« No obstant, cal vigilar amb qué comparem. Els indicadors s6n indicadors de resul-
tats, associats a una estratégia de continguts.

+ Isempre hem de tenir en compte que és dificil modificar la inércia de I'evolucié d’una
comunitat. Millorar la captacio, la retencié o qualsevol de les metriques relacionals
demana esforgos sostinguts en el temps.

5.3. Estratégies de captacié

Les estrategies de captacid passen, per sobre de tot, per la programacié. També hem de
pensar en els altres continguts, pero sense un producte adequat la captacié sera dificil
i tindra un sostre.

Necessitarem propostes amb més potencial per arribar a nous publics. Sobre aques-
tes farem pivotar la comunicaci6 orientada a la captacid, utilitzant prioritariament els
canals que millor ens expliquen cap enfora: anuncis digitals, materials a I'espai fisic, el

web i, en menor mesura, les xarxes socials.

Figura 15. Categories de continguts de captacié

Captacio
Programacio Comunicacié
* Producte * Web
* Preus * SEO

* Anuncis digitals
e Xarxes socials
e Suports fisics

* Premsa

5.3.1. Programacio

Producte

Si volem arribar a un public nou, la via més rapida sera amb un contingut que inclogui
ingredients populars. Si volem un public nou i, a més a més, diferent del que ja tenim,
haurem de programar diferent.
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Aixi, connectar®® amb nova audiéncia passa per programar propostes diferents i/o
populars. Aquests dos vectors poden posar en tensio la nostra missio, el nostre relat con-
solidat i/o el nostre pressupost i risc economic.

En el debat etern d’apropar als equipaments els publics joves, per molt que hi contri-
bueixin positivament, l'estratégia més efectiva no sera ni canviar el to i suports de la
comunicacid, ni variar drasticament els preus, ni els horaris, ni posar un servei de bar...
Sera programar propostes que actualment ja mobilitzen joves. Omplir un auditori amb
joves no és dificil, omplir una programacié de musica classica amb joves és una altra cosa.

Per aix0 és tan necessari tenir una minima definicié de quins publics nous volem
atraure. I que la definicié sigui coherent amb la missi6 (i aquesta amb relat —i aquest amb
el pressupost-), per poder resoldre aquesta tensié dialéctica amb una sintesi que harmo-
nitzi qué som, d’on venim i cap a on anem.

Per cridar I'atenci6 de qui encara no ens coneix hem de fer soroll. Necessitem les pro-
postes més atractives per al que sera la part més dificil del tinel de conversié. Una part
del public que busquem ara és public menys habituat i menys atent al nostre relat i relats
propers. Propostes que tinguin connexions amb relats periferics ens permeten obrir una
finestra a aquests mons periférics.

D’entre tots els ingredients d’una proposta, els d’'una capacitat atractiva més gran sén
els interprets (per sobre del repertori o texts coneguts). Interprets reconeguts, populars
o coneguts per la seva participaci6 anterior a propostes de gran exit, per la seva presén-
cia a mitjans massius, per la seva vinculaci6 a aquests altres mons periférics potencial-
ment més massius (cinema, televisio,” per exemple).

En certa manera, palanquegem el nostre creixement sobre el producte programat.
La primera vegada que un espectador arriba a I'equipament ho fa atret pel producte.
Es, en realitat, espectador de la proposta i encara no un membre real de la nostra audi-
encia. Aquesta primera visita és una oportunitat immillorable per explicar-nos i, amb
sort (i feina), motivar una segona visita o connexié que confirmi el seu interes pel pro-
jecte. Utilitzem les propostes programades com a hams per pescar nous usuaris.

Per acotar el concepte popular, o identificar que és popular per a la nostra comuni-
tat, podem analitzar quins espectacles han tingut percentatges més alts i més quantitat
de clients nous, especialment si hem definit perfils de captacio a partir de com sén o ens
agradaria que fossin les noves audiencies.

Els esfor¢os de captaci6 han de ser estrategics. No servira de res arribar a una gran
bossa de nous publics un any perqué hem pogut programar una proposta mainstream,
si no podem donar continuitat a aquesta programacio6 en el marc de la nostra missid i el
nostre relat. Millorarem les dades de captacio i tindrem un record d’assisténcia que

26. Intentem evitar utilitzar el verb «crear» per parlar de la nova audiencia; tot i que s’entén molt bé, no deixa de ser
una manera estranya de referir-nos-hi, perqué l'audiencia sempre ha estat alla, ni es crea ni es destrueix. Es el pro-
jecte el que no ha resultat ser una proposta rellevant per a aquesta audiencia.

27. Es possible que una de les aportacions de la Generalitat a la creacié de publics per al teatre hagi estat indirecta,
contribuint de forma significativa a crear un star system d'’intérprets catalans a través de les ficcions de produccié
nacional (sense desmereixer les politiques actives i directes que s’han dut a terme).
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probablement 'any segiient es converteixi en un rotund fracas tant de captacié com de
retencio, i tot plegat a costa d’assumir déficits economics i, probablement, d’aprimar el
relat que si que connecta amb els usuaris fidelitzats.

Si recollim I'exemple inicial centrat en atraure nou public jove, no servira de res fer
un dia un concert popular de trap (per situar-nos en topics per a l'exemple) si no en tor-
nem a programar més. Una decidida estrategia de captacié I’hem de pensar, i avaluar, a
llarg termini: dos, tres, quatre anys...

Idealment, aquesta programacié per a la captaci6 (i la que acompanyara els nous
publics que van arribant), ha de ser coherent amb la resta, amb el relat i la missio. Pero no
sempre és possible moure’ns en els ideals, i ens podem trobar amb oportunitats de pro-
gramacié sostenibles, que ajudaran a connectar amb nous publics perd que seran poc
sinérgiques amb la resta i de dificil continuitat. Programar no és facil, cal jugar amb
equilibris, amb les possibilitats propies i les disponibilitats en el sector.

Les sirenes del mainstream ens poden portar a una doble programacio, una doble
estrateégia inconscient que crei dues comunitats paral-leles: una de «bolets», amb alta
captacid; i una altra amb més relat i retencio, de menor dimensié i sempre amenagada
de quedar diluida enfront del producte més brillant.

De nou, una programacié de trap en un auditori, on la resta de la seva programacio
esta dedicada a musica classica, sense nexes entre les dues, sense relat unificador, no
desenvolupara una sin6 dues comunitats impermeables entre si, i que podrien fins i tot
tenir sinergies negatives entre elles.

Omplir les sales, incrementar sensiblement el ptblic d’un equipament, no és el més difi-

cil. Potser és car. El que és realment dificil és assolir un creixement consistent i sostenible.

Preus
Que hem de fer amb els preus per captar audiencia? No tocar-los. Quan notem la neces-
sitat d'arribar a nous publics, la temptacié d’utilitzar la palanca del preu és facil: «Si no
ve més gent és pel preu, fem una promocio», encara que sigui d’tltima hora i impliqui
trair la confianca dels espectadors que han pagat ja un preu més alt per la seva entrada.
Pocs equipaments que avaluin les seves politiques de preus mantenen encara aquest
tipus de promocions. No funcionen (en general, sempre en general, perque sempre hi
pot haver excepcions) i fagociten ingressos, afebleixen la confian¢a de la comunitat i deva-
luen el producte.
Si hem definit els preus d’un espectacle basant-nos en dades (i amb els limits buro-
cratics que ja hem comentat) iles vendes estan per sota de les expectatives, amb els preus
no ho solucionarem. Amb els preus hem d’estar disposats a morir al peu del cané.

5.3.2. Comunicacio

Ens hem de comunicar amb publics nous i vells. Amb tots dos. La diferéncia és que els
nous, en el moment de comunicar-nos-hi, no existeixen com a publics, no sabem on sén.
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Les eines comunicatives clarament han de ser diferents; son, de fet, les que utilitzavem
fa vint anys quan no teniem les dades dels usuaris i, per tant, tots eren en realitat no
publics abans de venir, i eren nous cada vegada que ho feien.

Web
El web és el canal de comunicacié més transversal en 'estratégia de desenvolupament d’au-
diéncies. Servira i sera fonamental per comunicar, tant a publics nous com a coneguts.

De web en tenim un. La diferenciacié de continguts comunicatius ’haurem de fer
internament. Podem fer un menu que clarament diferencii qué creiem que interessara
especialment als diferents segments. Podem diferenciar continguts situant-los més a
munt o més avall (fent scroll) de la pagina. Podem assumir que qui ens visita per primera
vegada passa menys temps al nostre web, entra per la porta i navega més rapid fins a un
determinat moment en que ens abandona. Podem assumir que aquest abandonament
sera també més gran entre els que ens visiten per primera vegada. Podem no assumir-ho
i assegurar-nos-en visitant Google Analytics i avaluant quin percentatge dels usuaris
arriba al fons de la home, o el percentatge de rebot, comparant les meétriques entre publics
nous i no nous (nous i no nous al web, no necessariament els mateixos publics nous i no
nous de 'equipament).

Aixi, podem situar continguts pensats per prioritzar la captacio a la part superior de
la home (o de les fitxes d’espectacle, o de les pagines que a Google Analytics veiem que
tenen un percentatge més alt de visites noves), i afegir capes pensades per a recurrents
i publics fidels a mesura que fem scroll o els enllagos profunditzen.

Quins serien aquests continguts ideats per a public nou? Continguts que pivotin sobre
les propostes que hem programat pensades (prioritariament, mai en exclusiva, com anem
insistint) per captar-lo. Amb elements grafics i visuals atractius (una imatge val més que
mil paraules). Pensant en una comunicacio rapida i efectiva: no saben res de nosaltres
ilainformacié ha d’estar tan poc codificada com es pugui. Amb la informacié més basica:
no cal detallar la fitxa técnica en aquest moment, no necessitem una descripcié exhaus-
tiva. Si que necessitem comunicar clarament els punts forts de la proposta per a la cap-
tacio: els interprets o el text si son ampliament coneguts, una combinacié de tots dos,
destacar que tracta sobre una tematica d’actualitat... Hem de donar tota la informacié
basica necessaria per prendre decisions: data i hora, orientacié de preus i, en general,
informaci6 de servei ttil per a qui vingui per primera vegada.

Fent servir el sentit comu i ’analisi per afinar (i fer més intel-ligent el sentit comu) és
realment facil treure partit de Google Analytics. Quant més autonoms siguem en la ges-
tié de la web, més tests podrem fer i més podrem posar en practica el que aprenguem.

Un darrer detall important: cal que dissenyem webs responsives, que es vegin bé en
tot tipus de pantalles i dispositius. I si cal prioritzar una mida, la del mobil. De nou a
Google Analytics trobarem la dada concreta, pero probablement més de la meitat de les
visites al web provingui de dispositius mobils.
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A priori, amb una web responsiva n’hauriem de tenir prou, no necessitem una app
mobil. Diferent pot ser per a un festival que concentrara moltes visites i en un espai fisic
concret, on la cobertura pot quedar afectada si hi ha moltes peticions, i una app perme-
tra guardar al dispositiu gran part de la informacio, i podrem donar servei i informaci6
en qualsevol condicié (i ja que ens hi posem, millorant I'experiéncia d’usabilitat a la
vegada). Les visites que rebra un equipament es distribuiran al llarg del temps amb pics
en moments puntuals, i amb tecnologies a I'abast de tothom podem dissenyar una web
prou rapida i usable des del mobil, que no demani a l'usuari cap esforg extra per acce-
dir-hi (evitar que hagin de baixar i instal-lar una aplicacié acceptant totes les seves con-
dicions legals, ocupant memoria del dispositiu permanentment, també quan no necessiten

saber res de nosaltres).

SEO

El posicionament SEO sera especialment critic per a la captacié. Logicament, els nous
publics ens buscaran a Google. Si no hi som, per a qui no ens coneix simplement no
existim.

Si fem algunes cerques podrem comprovar si apareixem amb facilitat. Si no tenim
URL propia i identificativa o, si en tenim, no fa referéncia al municipi o a algun altre
element reconeixible (pensem que volem que ens trobin nous espectadors i espectadores
que poden no ser de la ciutat, o no haver sentit mai el nom de 'actor local que hem home-
natjat amb el nom del teatre), si no hi ha continguts renovats des de fa temps, si no
disposem d’enllagos a altres webs a I'exterior ni ens arriben visites linkades des de I'ex-
terior... és possible que tinguem un problema per a la captacio.

Anuncis digitals
On no arribem per mitjans propis, de forma organica, sempre podem intentar arribar
amb la cartera, comprant presencia o bon posicionament a través dels anuncis digitals.

La definici6 dels perfils de captacié ens ajudara molt a ’hora d'optimitzar les cam-
panyes d’anuncis. La proximitat esdevé també una aliada: podem reduir I’ambit geo-
grafic en que es mostren els anuncis i, d’aquesta manera, millorarem l'eficacia i reduirem
pressupost.

Amb anuncis digitals, un minim pressupost i bona feina d'optimitzacié podem apa-
reixer a les pagines web de mitjans generalistes en que els anys noranta somiavem tenir
presencia en la versié paper.

Amb anuncis digitals a les xarxes socials podem arribar als fans dels grups que con-
tractem, dels interprets més destacats de la programacié. O podem buscar usuaris per
gustos musicals, seguidors similars als que ja tenim, o buscar clients reals que tenim
identificats amb I’e-mail i que la xarxa social ens trobara.

Amb pressupostos acotats podem tractar d’arribar a nous publics d’una forma més
dirigida que mai. Ara bé, com ja hem comentat, la clau de l'efectivitat estara també en
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l'optimitzacié a partir de I’avaluacié. L'optimitzacié implica temps, o recursos econo-
mics per contractar temps d’experts especialitzats.

Xarxes socials
Quan busquem nous clients a les xarxes socials no ens adrecem als nostres seguidors
estrictament. Busquem viralitat a través d’ells, que ells en siguin els «redifusors» , o bus-
quem connectar amb altres comunitats a partir de nodes en comu, com podrien ser els
artistes contractats que ens connecten amb les seves comunitats de fans.

Té tot el sentit pensar en continguts per ser redifosos, i de demanar-ho amb elegancia
i educacio. Els nostres seguidors més implicats estaran encantats de fer-ho. Fins i tot, els
podem preguntar com podem ajudar-los a fer-ho. Quin tipus de continguts i amb quins
formats els interessen o els és facil difondre’ls perque ens puguin ajudar a connectar amb
nous seguidors. Podem treballar activament per construir una xarxa propia d’influencers.

En el cas dels artistes, son especialment interessants aquells que compten amb comu-
nitats actives i compromeses a les xarxes socials. Es un factor a tenir en compte fins i tot
al’hora de contractar. Sigui per interés mutu o per acord contractual, la complicitat en
construir un relat compartit amb l’artista és molt interessant, sobretot per a producci-
ons populars (les que especialment adrecem als nous publics).

Suports fisics i premsa

Els materials per a la captacié han de ser lleugers i cridaners. Un suport pensat per arri-
bar a nous publics ha de mirar d’evitar la temptacié «inventarial», ha de prioritzar la
programacié que hem considerat que més ens ajudara a fer créixer I'audiencia.

La gran banderola a la facana del carrer, o el fulleté que distribuim pels diversos
espais de la ciutat, no han d’explicar-ho tot. Si més no, no tot de la mateixa maneraiamb
el mateix protagonisme. No han de ser suports que recullin tot el que hem fet. Al segle
x1x i XX ho eren (els arxius municipals estan plens de documents de comunicacié que
fan d’acta notarial de l'activitat cultural), pero al segle xx1 aquesta funci6 la faran els
continguts digitals (i les memories propiament dites).

De res servira utilitzar opis de la ciutat si els ciutadans que no saben res de nosaltres
s’han d’apropar i aturar a mig metre per llegir-los. Vol dir aix0 que marginem una part
de la programacié no incloent-la tota al llibret? No, simplement vol dir que diferents
materials tenen diferents objectius, estan adregats a diferents publics i han d’explicar
diferents propostes i de forma diferent.

Sembla obvi si estem tractant de difondre la programaci6 familiar. Doncs el mateix
si tenim una programacio per a nous publics, que comuniquem amb uns materials i dis-
tribuim pensant a despertar curiositat i interes alla on creiem que tenim més possibili-
tats d’exit.

Aquesta mateixa reflexié la podem aplicar a la premsa, ja sigui d’ambit nacional,
especialitzat o local/comarcal. Destacant continguts de més popularitat tindrem més
possibilitats de guanyar espai al mitja, i, després, d’arribar a nous publics.
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5.4. Estrategies de retencio

A la familia de les estratégies de retencié trobem les d’activacié (amb l'objectiu de pro-
duir el primer retorn), i les de fidelitzacié (que pretenen més retorns i una vinculacié
cada cop de més qualitat).

Totes son estrategies molt sinergiques entre elles. Els continguts ideats per a una molt
probablement tindran efecte sobre les altres. No és aixi amb les estratégies de captacid
i, per tant, harmonitzar les dues etapes amb prioritat per una d’elles és un dels equilibris
clau d’una estrategia virtuosa.

Logicament, per retenir, la programacié té un rol. Els segments més vinculats son els
que legitimen el relat. Els preus si que seran una palanca util i necessaria. Le-mail sera
el canal més eficient per comunicar-nos-hi. A la web necessitem continguts que alimen-
tin els segments d’actius i fidels. A les plataformes d’anuncis digitals trobarem eines per
fer retargeting que ens poden ser de gran utilitat en aquest moment. I també hi haura
suports fisics que només tenen sentit per a aquests usuaris.

Figura 16. Categories de continguts de retencio

Retencio
Programacio Comunicacio
* Producte e Correu electronic
* Preus * Web

¢ Anuncis digitals
e Suports fisics

5.4.1. Programacio

Producte
La programacié que reté és, de fet, la que ens defineix. No poden ser propostes puntu-
als. Si retenen, si han de retenir, han de ser diverses, connectades amb un fil, una mena
de leitmotiv que podem anomenar relat.

Sense relat, sense una historia, és dificil mantenir I'atencié de ningt de forma con-
tinuada.

Si, a la nostra ciutat podem ser el «proveidor» de propostes més rellevants de teatre
o de musica, sense més, sense connexio. Pero, fins i tot en aquest cas, aquest sera el nos-
tre relat, un destil-lador de rellevancia que la presenta amb proximitat. Sera una funcié
amb limitades capacitats per aconseguir altes cotes de compromis per part dels usuaris,
pero pot ser eficient i un bon punt de partida.

Les dades ens diran quina part de la programacio és la que apel-la de forma més con-
sistent i intensa als publics que ens tornen a visitar després d'una primera vegada. Evitem
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apriorismes, no sera necessariament la part de la programacié que més motiva els
programadors. Recordem que treballem en un entorn en que els gestors culturals som
una minoria quant a gustos i habits culturals.

Quan les propostes encadenades formen un relat, i aquest té elements qualitatius que
el diferencien, i tot plegat és una forma coherent d’expressar la missio, hem construit
solidament el pont entre missi6 i audiencia.

Aquestes propostes i relat legitimen el projecte. Els publics que confirmen I’interes
en el projecte amb la seva assistencia i participacio en legitimen la funcio social, publica.
Ja no és la programacié aillada el que serveix els publics, ara una part n’espera una
continuitat.

Sense una part de la programacié capa¢ d’atraure repetidament la ciutadania que
envolta 'equipament, aquest és simplement una sala d’«esdeveniments», un espai «per
fer-hi coses» sense cap connexi6 i que convocara a cada activitat nova gent. Es una opcio,
pero fa de 'equipament una simple caixa escénica que no construeix ciutadania, no
genera cap espai de debat o vida activa. Des d’'un punt de vista public, fa una aportacié
molt limitada a la societat, una aportacié que podria fer qualsevol altre espai. Des d’aquest
mateix punt de vista, un equipament que consolida una comunitat a partir d’un relat
esta fent una aportacié més gran a la seva societat (<habbermassia», en podriem dir).

Certament, és un valor dificil de quantificar, sobretot a curt termini. Pero si hi cre-
iem (i si hi creiem podria ben bé formar part de la missio), justificara la inversi6 d’es-
forcos en una part de la programacié que potser convoca menys publics, perd convoca
els més «valuosos», els que tornen i legitimen el projecte (a part de contribuir més al
finangament amb el conjunt de les seves compres, com ja hem comentat en parlar dels
publics fidels).

Com hem fet quan parlavem del producte, pel que fa a les estrategies de captacid, tor-
nem a assenyalar la necessitat de coherencia entre la programacié prioritariament ori-
entada a retenir publics i la que haviem prioritzat per a la captaci6. Ens cal donar con-
tinuitat als esfor¢os de captacid, necessitem un sol relat format per un conjunt heterogeni
de propostes. No és tan dificil com podria semblar en el text, perque les fronteres entre
les dues programacions sén difuses. No hi haura propostes que siguin exclusivament
interessants per a no publics, ni al revés.

La solucié ideal a I'equaci6 és una programacié que és capag d’atraure nous publics
cada any, i en reté una bona part de forma harmonica. Tot un art d’equilibrisme.

Preus
Si en la captacié prescindiem practicament de la palanca dels preus, en la retencié s6n
un element clau.

Ja ho hem mencionat quan hem parlat dels publics fidels (en el que a priori podria
semblar un contrasentit). Les dades demostren una sensibilitat més gran al preu entre
publics habituals que entre ptiblics molt esporadics. Els primers volen distribuir un pres-
supost (superior al dels altres, pero tot i aixi limitat) entre més propostes.
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A partir d’aquesta premissa podem arribar a un pacte tacit: si vens més farem que et
sigui més economic. Tots hi guanyem. I també és una forma de premiar la fidelitat d’'uns
publics que, com ja hem comentat, legitimen el projecte i aporten molt més que la resta
a la sostenibilitat.

Podem fer-ho de diverses maneres. La més senzilla de totes, per exemple, son els
paquets o abonaments a uns quants espectacles. En aquets sentit, la practica habitual
acostuma a premiar amb descomptes significatius a partir d’una freqtiéncia alta i a que,
de fet, arriba un percentatge molt (pero que molt) petit dels nostres publics. Si situem els
abonaments a sis o deu espectacles, en una programacié de poques més propostes, ens
adrecem als clients que tenen disponibilitat de temps i interes per tota la programacio,
probablement eclectica. Creem un avantatge per a un ninxol de public quasi inexistent.

Si el salt més critic, i fonamental, és el de la primera a la segona visita, sembla logic
pensar que cal ajudar ja des d’aquest primer moment, construint una politica de preus
que acompanyi la fidelitzacié des del primer esgrao.

Amb aquest grafic fictici posem en contrast el que seria una politica de preus que no
premia la repeticid. La despesa creix proporcional a la freqiiéncia sense matis en el cas
A, mentre el preu per visita en el cas B es va reduint gradualment amb I'increment de
la freqiiéncia.

Grafic 9. Despesa mitjana en funci6 de la freqliencia a la temporada

180

160 .

140

120

100

80

. =
=

despesa durant la temporada

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
freqUéncia durant la temporada

Portat a I'extrem, els clients de freqiiencia més alta arribaran a un sostre de despesa.
Tindrem molt pocs o cap client per sobre d’una determinada xifra. Depenent de quina
sigui, i del total de la programacio, ;té sentit que convidem aquests clients més fidels a la
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resta de la programaci6? Si han arribat a exhaurir tot el seu pressupost i encara dispo-
sen de temps i interés mentre nosaltres disposem de butaques buides, per que no? Estem
definint una mena de tarifa plana. No és aplicable en tots els equipaments ni a tots els
municipis (I'impacte d’una tarifa plana pot ser percebut amb reticéncies*® per part d’al-
tres agents municipals que també aspiren a desenvolupar la seva audiencia), pero en
alguns casos pot ser una mesura interessant que millori les taxes de retenci6 i fidelitza-
ci6 (a més dels ingressos i el percentatge d’ocupacié dels esdeveniments de menys popu-
laritat, de manera que es reforca el nucli dur de la comunitat).

Un altre detall important perque els preus esdevinguin un motor eficag de retencid
és que no hi hagi cap traicié a la promesa de premiar la fidelitat. No podem oferir més
bons preus als nous usuaris que als ja coneguts; no podem oferir promocions que supe-
rin l'oferta que hem fet a canvi de repetir; no podem fer promocions de darrera hora que
incentivin esperar i impliquin més despesa a qui va confiar-hi més i abans.

Aixo implica que la politica de preus ha de pensar-se d’entrada, tenir clar quins poden
ser els seus efectes colaterals, pensar-la de forma estrategica, i mantenir la disciplina al
llarg de la temporada (ja tindrem temps d’avaluar i modificar el que calgui de cara a la

propera temporada).
5.4.2. Comunicacié

Correu electronic
Le-mail és el mitja de comunicacio per excel-léncia amb els nostres publics. Si tot ha anat
bé, tenim un amable procés de compra o un formulari ben ubicat al web, o la millor
atenci6 a 'usuari possible a I'espai, tindrem les dades de la major part dels nostres usu-
aris. Si algt ha decidit no deixar-nos dades, o no permetre que ens hi comuniquem, tot
i els nostres esforgos (i si cal, incentius) simplement ens esta dient per la via passiva que,
més enlla del primer contacte, no esta prou interessat en el que expliquem. Ens avisa, ja
de bon comengament, que sera més dificil que hi torni.

Per a la resta, 'e-mail.

Ara bé, necessitarem una estrategia segmentada. No podem fer el mateix e-mail per
a principiants, actius o fidels. No podem fer el mateix e-mail per al segment qualitatiu
interessat en A o interessat en B.

28. El tema de la competencia entre equipaments és complex, especialment entre public i privat. ;Sén dos espais
que estan competint per una mateixa audiéncia? ¢ El dilema és el d’'un pastis que hem de repartir i una competéncia
de suma zero? Tant les dades (com la intuicié) ens fan pensar que no és aixi. Dels espais propers, si més no, podri-
em dir que «co-competeixen», perqué col-laboren sumant esforgos i propostes que connectin la ciutadania a I'expe-
riencia de la cultura en viu. La participacio cultural és addictiva, a més participacié més interés. Si junts sumem més
rellevancia, si activem més interes, junts fem el pastis més gran. Si la suma no és 2 esta més a prop de 2 que d’1.
Aixi, quan generem una oferta que contribueixi a incrementar la freqliencia de consum cultural d’alguns espectadors
al nostre espai, si bé és possible que aixd impliqui un menor consum a altres espais per part d’alguns clients, també
suposara el contrari per a uns altres, provocarem un increment de I'interés (i I'addiccié) que revertira en més consum
també a altres espais i al llarg de més temps. Les persones que més van al teatre son les que més hi tornen.

A més, en un entorn local, per qué no una tarifa plana amb tots els agents?
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A més fidelitat, més interes, més freqiiencia d’enviaments, més informacio, més den-
sitat, més escenes darrere del teld. A menys interes, menys de tot aixo i correus més visu-
als. Aquest seria el criteri inicial i, a partir d’aqui, assaig i error, test A/B (els d’e-mail
son els més facils i inexcusables de fer). Aprendre i millorar. Millorar obertures i clics.
Segons Mailchimp, els estandards en la industria d’entreteniment, la més propera al’'ac-
tivitat d'un equipament municipal, se situen pel volts del 14,5 % d’obertures i 1,6 % de
clics (dades de 'octubre del 2019). Amb proximitat, aquests percentatges sén clarament
millorables i haurien de ser el llindar minim. Amb una campanya segmentada per a
fidels hauriem d’aspirar a obertures per sobre del 50 %; amb una per a fidels i relacio-
nada amb un espectacle que hagin comprat hauriem d’aspirar a superar el 90 %.

Les campanyes les hem de planificar. Han de tenir un ordre i una periodicitat que
ajudi el lector a seguir-nos i a acceptar la nostra intensitat intrusiva, ajudar a construir el
relat. Necessitem una estratégia d’e-mail marqueting amb objectius per a cada segment.

E-mails que tenen tot el sentit, i que s6n un exemple de bona atenci6 a 'usuari i de
reforgament del retorn, serien:

« de recordatori de la propera visita i amb ampliacié de la informacio,

« amb el programa de ma (sense spoilers),

« amb informaci6 util (com arribar-hi, serveis complementaris a prop),

» e-mails posteriors a l'espectacle, amb més informacio (ara ja amb spoilers, amb comen-
taris critics o comentaris a la xarxa dels mateixos assistents) i amb alguna enquesta
de satisfaccio (les avaluacions de la satisfaccid son també una mina d’informacié,
més encara si la podem associar a l'usuari).

Web

El web també ha d’acompanyar amablement la fidelitzacié. Aplicant el mateix criteri que
ja hem apuntat en les estrategies de captacid, té sentit presentar capes de continguts a
mesura que la navegaci6 dels usuaris hi aprofundeix.

Podem informar amb claredat de la politica de preus que incentiva la repeticié de
forma més visual en un punt, i més avall de forma més detallada i amb més opcions.

Podem donar una minima informacié de l'espectacle i, empatitzant amb l'usuari,
facilitar els arguments que fan interessant una proposta i materials audiovisuals en una
primera capa. En una segona capa, podem desplegar més informacio i descripcio, per,
en una tercera, completar-la amb informacié més concreta (comentaris critics, fitxa tec-
nica detallada...).

Es interessant que expliquem tot el que passa a 'equipament. A la majoria no només
es programen espectacles per a grans publics. També s’hi fan activitats formatives, par-
ticipatives, escolars, o s’hi organitzen altres actes civics. Tota aquesta activitat també
és relat, i ha de ser explicada, assumint que interessa a qui interessa el relat, no a tot-
hom. Un blog a la web pot ser una gran eina per expressar-ho, i ens ajudara al posici-
onament SEO.
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Anuncis digitals

A les plataformes d’anuncis digitals busquem sobretot nous publics, perd poden ser de
gran utilitat també per impactar els nostres usuaris ja connectats utilitzant metodologies
de retargeting. Pugem llistes d’e-mails i deixem que les plataformes els trobin i els impri-
meixin els nostres missatges a les pantalles. Si, també els hem enviat e-mails, pero podem
refor¢ar un missatge o assegurar-nos que la part dels receptors que no ha llegit la cam-
panya també se n’assabenti (els podem fins i tot filtrar de la llista de retargeting).

Suports fisics

Si els suports per adrecar-nos a nous publics han de prioritzar les propostes especialment
adequades, els suports dedicats a retenir si que poden desplegar informaci6 de tota la
programacio, i més detallada. El classic llibret ampli que fa uns any editavem com a suport
unic i per a tothom, ara podem publicar-lo pensant en els clients fidels, o com a suport per
a qui volem animar a repetir.

També serien utils els programes de ma, o elements que ajudin a augmentar la satis-
faccié i millorar 'experiéncia de qui ha confiat en el projecte (el mateix programa que
també podem haver enviat abans per e-mail), per tal que seleccionin propostes properes
dins de la programacio. Fins i tot, que expliquin alguna promoci6 de retorn (recordem,
sobretot, que no traeixi qui ens va comprar d’entrada un abonament).

5.5. Una estratégia integral i integrada

Hem apuntat idees de continguts dels diferents canals, tant per captar com per retenir.
Ens hi han quedat forats, encreuaments de segments i continguts on no estem ubicant
cap proposta, no estem donant cap indicacid. ;Vol dir aixo que la premsa no ens serveix
per comunicar-nos amb clients fidels, per exemple? No, ells també llegiran el que publi-
quin de nosaltres, segurament amb més interes i actuaran com a ambaixadors i antenes
de repeticié ajudant a difondre i amplificant 'abast de la premsa, i ho faran a les xarxes
socials, de forma autonoma, i tot el prestigi que generem sumara punts a la consideraci6
dels perfils de captacid. Simplement, apostem per lefectivitat (eficacia + eficiéncia) i pri-
oritzem algunes cel-les.

I aquestes son només algunes idees, no sén una recepta magica. L’equip reunit, que
sap a qui s'adreca (o en té una idea aproximada), en pot tenir moltes més i millors, més
adaptades a la realitat de I'equipament. Es tracta d’utilitzar dades, intuicid, imaginacié
i empatia per crear idees.

Passada la pluja d’idees comenga la feina de veritat, la més dificil. Sovint oblidem que
tenir bones idees és facil, qualsevol gestor cultural en té un centenar cada dia. La gracia,
i el merit, esta en fer-les realitat, en la implementacid i fer-ho amb resultats o aprenent.
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6. Implementacio

A la matriu hem deixat caure idees en forma de pluja. En una tempesta creativa no hi
ha idees dolentes. Pero la realitat és molt més exigent. Arriba el moment de podar l'ar-
bre perque creixi amb for¢a. Hem de prioritzar i planificar.

Prioritzar és un art, un dels més delicats i necessaris, i una de les responsabilitat espe-
cifiques de la gesti6. Una bona estrategia mal prioritzada té molts nimeros per ser poc
efectiva i acabar abandonada.

Ajudara molt fer una prioritzacié general, escollir, decidir si dedicarem més esforgos
a la retenci6 o a la captacié.

La prioritzacié de continguts dins de cada estrategia passa per tenir objectius espe-
cifics ben definits, el calcul del cost en recursos de tota mena que necessiten, i aplicar el
sentit comu, tenint en compte les relacions sinergiques entre continguts i possibles cos-
tos d'oportunitat.

El resultat final ha de ser un llistat de continguts a desenvolupar al llarg del periode
d’implementacio, adregats a un segment, amb un objectiu concret, amb una data d’inici
i de finalitzaci6 previstes, amb un membre de 'equip com a responsable, amb una metrica
per ser avaluat i una prioritat reflexionada.

Figura 17. Exemple de pla de continguts

. e d dspozarde produce cads temporads pr 313 captacid

Pla de continguts:

v Accid

v Segment target
v Calendari
v Responsable
v Objectius

v Indicadors

L v Resultats

Tot aquest esquema cal entendre’l de forma flexible. No tots els continguts podran tenir
un objectiu definit. Alguns tindran diversos objectius; o estaran orientats a diversos seg-
ments; o seran responsabilitat de diferents persones; o no necessitarem desglossar-los
en detall en aquest moment; o seran periodics i no tindran data final... Altres continguts

69



Manual de desenvolupament d’audiéncies

no estaran clarament definits en un principi, potser necessitaran experimentacio previa,
algun test A/B** que ajudi a decidir. No treballem per omplir aquesta taula. Omplim la
taula perqueé ens ajudi a treballar.

El conjunt de continguts planificat és el nostre pla de desenvolupament de 'audién-
cia. Aquest pla no és una sagrada escriptura d’'obligat compliment, ja sabem que els plans
estan per trencar-los. La realitat sovint s'imposa a tota planificacié. Ara, ha de ser guia,
no un paper mullat que guardem al calaix. Necessitarem l'autodisciplina que neix del
convenciment en la confianga en el pla, i establir reunions de seguiment periodiques per
garantir-ne ’optim compliment.

Aquesta confianga en el pla no es pot imposar, ni donar per suposada, ni fingir. I sera
més gran com més participat sigui el pla, si ha comptat amb la implicacié de tothom a
l'organitzacio.

Com més seguiment, més flexibilitat i possibilitats d’adaptacio, millor utilitzacié dels
aprenentatges obtinguts al llarg del procés i, també, més feina. Les reunions de segui-
ment haurien d’estar prefixades i tenir una certa periodicitat. Haurien de tenir un ordre
del dia amb els continguts que s’avaluen i els que queden pendents per al proper cicle
immediat. Lobjectiu de les reunions ha de ser I'aprenentatge i la presa de decisions, adap-
tar-se a noves situacions si ens trobem amb obstacles imprevistos, modificar si ens ha
de portar a millorar durant el procés.

Més enlla d’aix0, cada responsable ha de disposar d’autonomia per decidir com deta-
lla i declina la feina dels continguts sota la seva responsabilitat, i n’ha de respondre quan
arribi el moment d’avaluar els resultats.

Tant és que hi posem molta imaginacié (i com a gestors culturals se’ns en suposa
molta), tot no podra tirar endavant. Prioritzar és també decidir on tallem, qué deixem
de fer per fer millor la resta. Menys és més. Es millor implementar segons el que hem
previst (amb els tests A/B que voliem fer, avaluant com ens haviem marcat i aprenent
tot el que era possible), que desenvolupar una estratégia amb més continguts, perd no
sempre portats a terme consistentment i fins al final, o sense avaluar.

Després de pensar en gran (quan treballavem la missi6), o amb ambicié (quan hem
imaginat una estrategia a la matriu de continguts), arriba el moment de ser realistes.
Actuar en petit, mesurar i, si cal, modificar els plans inicials. Les millors idees sobreviu-
ran iles podrem aplicar en el futur, en una nova etapa.

Un pla d’audiencies pot consistir simplement en tres grans decisions sobre continguts
clau (i tota la feina que portin implicits). La finalitat de tot plegat fins aqui, més que inven-
tar sopes d’all i que ens vinguin idees brillants per a continguts innovadors, és posar
ordre i direccid en tots els continguts (direccié envers els membres de la comunitat).

29. De fet, la majoria de les decisions vindran acompanyades de dubtes i, per tant, el test A/B hauria de ser habi-
tual. Si dubtem entre fer A o B, fem A i B, avaluem i aprenem. Els test A/B son els primers sacrificats a la imple-
mentacio quan les urgencies i les limitacions de temps s'imposen, perd serien una via per aprendre i identificar les
estratégies més virtuoses en la meitat de temps. Es a dir, amb disciplina i confianga en I'aprenentatge, potser els
tests A/B en realitat estalvien temps.
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Un exemple real del pla d’accions i continguts podria ser, ben bé, un llistat amb pro-

postes tan concretes i prosaiques com aquestes:

Figura 18. Exemples de continguts

Accio Contingut Objectiu Segment Indicador Objectiu Resultats

Seleccio Progra- Fidelitzacié Actius % fidels  Mantenir %

espectacles macio i fidels

per a fidelitzacio

Tarifa 5x4 Preu Captacié No public # usos 5% del total
tarifa

Campanya E-mail Activacio Principiants % 25%

2a visita conversid conversio

Producte cap- Web Captacié No public % rebot  Reduccié

tacié a home 10%

Publicacio Web Fidelitzacié Fidels # visites  Increment

articles blog blog 10%

Abonaments Preu Fidelitzacié Actius # abonats Increment

nous 10%

Campanyes Publicitat  Captacio No public Retorn 50 %

Facebook Ads digital inversioé
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7. Avaluacio

Fins ara, en el marc d’'una missio, tenim una idea de quina és la nostra audiéncia i de
quina volem que sigui, hem dissenyat un pla de continguts que, creiem, ens hi ha d’apro-
par, i ens hem posat en marxa amb la implementacio.

Ens falta una pega fonamental de la metodologia: I'avaluacié per garantir I'aprenen-
tatge continu. Que ens permeti aprendre del que va bé i, també, del que no hi va.
Equivocar-nos més que inevitable és quasi una obligacid, no mesurar i corregir és I’tinic
error imperdonable.

Si mesurem i avaluem tanquem el cercle virtuds. La nova temporada no la comenga-
rem igual, en el mateix punt on vam comengar 'anterior. O estem més a prop d’on voliem
estar, o haurem apres pel cami. O millorem o aprenem. I aprendre ens ha de portar, més

d’hora que tard, a millorar.

Figura 19. Pla de desenvolupament d’audiéncies

Meétriques clau

No public
Principiants
Avaluacié Coneixer
els publics Actius
Fidels
)
Pla de continguts: Pla desenvolupament audiéncies
; Accid Estrategies i continguts per a la
Segment target Implementacié captacio i la retencié
v Calendari

v Responsable

7 Objectius A
]

et

L1

Aixi doncs, sense tenir en compte condicionants exteriors, la metodologia és infal-lible.

Programacio

v Indicadors
v Resultats

Continguts

Comunicacis
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7.1. Métriques clau KPI

I que hem de mesurar?

Deia Galileu: «Mesura el que puguis mesurar, i fes mesurable el que no». Per tant,
una resposta podria ser: tot. Necessitarem mesurar i avaluar tant metriques que ens des-
criguin la comunitat de forma continua, com és i com evoluciona, per tenir foto inicial
i final, com meétriques que avaluin I’eficacia i 'eficiencia dels continguts implementats,
per entendre quins continguts han contribuit al desenvolupament de les audiéncies i com
ho han fet.

En aquest manual fem una seleccié de métriques que considerem clau especificament
per a un equipament cultural municipal. Es una seleccié amb anim generalista, pensant
que sigui aplicable en un ventall ampli d’equipaments dins de la restricci6 inicial. Els
equipaments poden fer una revisi6 critica del llistat, esmenar-lo i completar-lo fins a
tenir el panell de metriques necessari per avaluar si els plans van com esperem, i si pot
ser a temps real.

Per calcular i tenir a disposicié amb facilitat totes aquestes metriques caldran eines,
com caldran per a cada etapa del cicle de desenvolupament, d’altra banda. En parlarem
més detalladament a ’apartat segiient.

Aquest panell de meétriques es pot simplificar amb menys metriques. Els limits esta-
ran marcats per les eines i els recursos disponibles, pero amb la condici6 de no quedar
completament cecs en relacié a 'evolucié de la comunitat. Dificilment podem saber si el
desenvolupament de 'audiéncia va endavant si no podem calcular, com a minim a final
de temporada, amb quantes persones noves hem connectat i quin percentatge dels espec-
tadors ja ho eren abans. Implicara que necessitarem un minim d’eines imprescindibles,
i també d’esfor¢ de calcul i preparacio de les metriques necessaries.

Al final, les dades estan al servei de l'estrategia, no a I'inrevés. Pero sense dades, la
proposta metodologica és coixa. Pot ajudar a ordenar idees, pero no sabrem si efectiva-
ment obtenim els resultats esperats, ni podrem optimitzar els esforcos.

El cost en temps i recursos que I’avaluacio implica han de ser comptabilitzats com un
cost intrinsec de l'estrategia, i han de ser tinguts en compte com la resta, com la progra-
maci6 o la produccié de continguts. I si cal, programar menys, produir menys contin-

guts, pero avaluar-ne els resultats.
7.1.1. Llistat de métriques clau

« Entrades
La metrica transaccional per excellencia no necessita presentacions. Sense cap altra
dada el mon, els contribuents, el regidor o regidora, I'alcalde, 'oposicié al ple... tot-
hom jutjara el projecte amb aquesta metrica (i nosaltres sabem que no reflecteix la

nostra missio, si més no, no ho fa en la seva amplitud)
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Mitjana de preu (sense invitacio)

Els ingressos dividits pel nombre d’entrades de pagament. Una metrica d’eficiencia
i més interessant que el nombre d’ingressos, una simple translacié del nombre d’en-
trades. La base des de la qual avaluar i evolucionar una politica de preus

Oferta

Mesurada amb el nombre de butaques, no amb el nombre de funcions. Assumint que
els espais tenen les dimensions que tenen i que poden ser més un error que una decisio,
la dada es podria substituir per la suma d’objectius d’entrades, o analitzar-les conjunta-
ment. Dividint aquesta oferta pel total d’habitants de la poblaci6 tindrem un indicador
del percentatge de conciutadans als que podriem oferir una butaca cada temporada
Tensi6é de demanda

Quanta demanda té la programacio i els seus elements. Si no ens volem complicar
amb metriques més sofisticades i riques en matisos, I'anticipacid en percentatge sobre
el total de temps en venda és un bon indicador de tensié de la demanda. Esdeveniments
amb molta demanda no només ho vendran tot, també ho vendran abans. Una metrica
a monitoritzar amb atencio si revisem els preus

Compliment pressupost

En quin grau complim les previsions o, en el cas de la gesti6 publica, el marc de pos-
sibilitats economiques

Assoliment objectius d’entrades

Aquesta metrica, si més no, ens obliga a definir objectius de vendes, que en si mateix
ja és positiui fa evident que no tota la programacio6 pot tenir els mateixos objectius.
Amb el percentatge d’assoliment confirmarem si la programacié ha despertat I’inte-
res que esperavem, ha connectat amb l'audiéncia, en els segments en els que pensavem
quan programavem, i aprendre dels casos en els que no. Defensem aquest indicador
per sobre per exemple del percentatge d’ocupacio, on el denominador, el nombre de
butaques, no sempre I’hem pogut decidir o és 'adequat per comparar

Percentatge d’entrades anonimes

Percentatge d’entrades que no podem assignar a un client. Ens indicara la qualitat de
les bases de dades de que disposem i el risc que assumirem extrapolant les analisis
de comunitat. Per moltes dades necessitem percentatges de registres identificats bai-
X0s, una petita mostra pot ser representativa del conjunt

Clients

Nombre de persones que trobem i identifiquem com a persones tiniques darrera de
les entrades venudes

Espectadors

Nombre d’assistents. A partir del nombre de clients, de les entrades per espectacle
que compren i del percentatge d’entrades anonimes, podem estimar estadisticament
el nombre de persones que entren a 'equipament. De totes les métriques seria la més
sofisticada matematicament, també la realment més necessaria per a avaluar I'im-

pacte quantitatiu del projecte
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« Percentatge de penetracié local/territorial
Si sabem el total d’espectadors i calculem el percentatge que sén del municipi o d’un
determinat ambit territorial, podrem avaluar I'impacte relatiu. No és el mateix tenir
1.000 espectadors a una ciutat de 100.000 habitants que a una de 10.000 habitants, si
volem avaluar com d’implicat esta 'equipament al seu entorn
+ Diferencies per eixos de desigualtat
Les audiéncies son desiguals, son el reflex de les desigualtats de la societat vistes a tra-
vés del prisma del projecte (els seus continguts i missio). Especialment des de ’ambit
public i de la proximitat, els equipaments culturals poden ser una eina de lluita con-
tra la desigualtat. Nombre de clients per nivell de renda (el codi postal i el barri ens
donaran una molt bona aproximacid), génere, origen, edat, necessitats d’accessibilitat,
de digitalitzacid... Depén de quin eix no és facil de mesurar, i també caldra disposar
de la dada del propi municipi per tenir una linia de base amb la que comparar
« Metriques de fidelitzacio
Unes quantes meétriques que ens informaran de com és la comunitat, com de fidel és
l’'audiéncia, amb el que implica en tots els aspectes centrals del manual. Les métri-
ques sobre les queé vol incidir l'estratégia de continguts, el pla de desenvolupament
d’audiéncies, els indicadors que voldrem veure evolucionar positivament, en la direc-
ci6 que ens marqui la missio:
« Percentatge de clients d'una visita
Percentatge de clients de la temporada que compren/assisteixen només a una
sessio
+ Percentatge de clients abonats
Percentatge de clients que compren alguna de les modalitats d’abonament que
posem al seu abast. Sén clients que no només tindran freqiiencies altes, son clients
que manifesten un compromis amb el projecte qualitativament superior
» Percentatge de clients nous
Percentatge de clients de la temporada que no consten com a clients a la tempo-
rada anterior
« Taxa de retorn
Percentatge de clients de la temporada anterior que consten amb consum a
l'actual
 Percentatge de clients per fase fidelitat
Assignats els clients als segments de fidelitat que haguem decidit, podrem calcu-
lar el pes de cada segment sobre el total
+ Dependeéncia de la captacio
En quin grau, en quin percentatge necessitem clients nous cada temporada i quins
ingressos ens generen
 Taxa d’activacié
El percentatge de clients nous de la temporada o dels darrers 365 dies que passen
directament al segon segment de fidelitat. El percentatge de clients nous amb dues
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assisténcies. Aquest indicador sera el primer a canviar com a resultat d’un canvi
d’estrategia. Abans de notar un efecte global, el canvi es notara de forma més con-
tundent a la cohort de nous clients. Aixo el fa un indicador de seguiment i avaluacié
que ens anticipa els resultats i ens permet correccions a la fase d’implementacid
Percentatge de clients principiants per espectacle

Lindicador que ens permetra avaluar la programacid i si els titols que tenien com
a objectiu connectar amb noves audiencies han estat efectius

Despesa per entrada i per temporada, per client i per segment

Indicador economic que ens pot ajudar a preveure ingressos, i també a avaluar si
les nostres politiques de preus estan actuant afavorint la fidelitat
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8. Eines

Per posar en practica la metodologia explicada, o qualsevol altra forma de desenvolupar
una audiéncia, calen eines. Algunes de tota la vida, i altres de noves. Algunes de propies
i ben conegudes pel sector cultural, altres d’importades d’altres ambits o sectors.

Trobarem un ampli ventall d’opcions, amb més o menys funcionalitats i diferents
pressupostos. Existeix un mix d’eines adaptat a les necessitats i possibilitats de qualsevol
equipament. Necessitem eines en tot el procés, des de la gesti6 de 'audiencia a I'avalua-
ci6 de lestrategia, passant per la planificacié i implementaci6 dels continguts.

8.1. Ticketing

El ticketing és el sistema per vendre les entrades. No és que abans d’apareixer aquest
software els equipaments no venguessin entrades i no en tinguessin un minim control.
Els que portem temps a prop d’escenaris recordarem els talonaris amb entrades, o les
entrades d’impremta (o impressora). Tota la venda era presencial, i només hi podia haver
venda anticipada si, amb sort, els equipaments podien assumir horaris de taquilla amplis
o si el servei d’atenci6 al ciutada permetia oferir aquesta possibilitat.

No és fins al final del segle passat que les entitats financeres, les caixes (institucions
també del segle passat), sobretot, van crear uns serveis de venda d’entrada no presencial,
a través de les seves oficines, dels caixers o telefonicament. Eren els anys de Tel-Entrada
i ServiCaixa. Un servei que era util als equipaments i també als seus propis clients, que
també serien espectadors dels equipaments.

Aquests serveis van arribar amb un cost associat, en alguns casos amb compensaci-
ons per mecenatge dels mateixos bancs i caixes. Perd també permetien estalviar en hora-
ris de taquilles obertes o impressions, i aixi milloraven el servei i 'accessibilitat per als
espectadors. Aquests serveis es van expandir rapidament i van esdevenir la forma habi-
tual de vendre entrades per a la majoria d’equipaments.

També generaven dades. S’associaven les vendes a I'usuari, es pot dir que per primera
vegada. Perd aquestes dades quedaven guardades a les entitats financeres, i els equipaments
continuaven disposant de les mateixes dades que quan ho feien amb un talonari: cap.

La democratitzacié tecnologica implicita a la revolucié digital ho canvia. Sabarateixen
els costos de desenvolupament, i apareixen noves solucions tecnologiques capaces de

competir en prestacions i preus amb els primers sistemes de venda de bancs i caixes.
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Som a finals de la primera decada d’aquest segle, i aquests nous ticketings aporten
més flexibilitat de gestio i, sobretot, accés a les dades dels clients per primera vegada.
Sén les solucions que coneixem i utilitzen la major part dels equipaments i organitzaci-
ons culturals avui en dia per vendre les entrades.

Alguns dels sistemes sén evolucions adaptades de sistemes de reserves hoteleres; altres
han estat creats directament per promotors que uneixen les seves forces per crear-se
solucions a mida; n’hi ha que arriben des d’Europa de la ma de multinacionals que bus-
quen ampliar mercat; i ticketings que es creen directament per respondre a una neces-
sitat/oportunitat de mercat.

El desplegament de noves solucions és rapid. Tant el sector cultural com el de l'oci,
l'entreteniment, l'esport o 'organitzacié de congressos i esdeveniments necessiten vendre
entrades i poder disposar de les dades que es generen. Els antics sistemes de venda de les
entitats financeres desapareixen (o sén absorbits) en la mesura que les entitats mateixes
desapareixen, son absorbides o abandonen el negoci quan deixen de ser competitives.

Els darrers anys aquests programes informatics han evolucionat i ara tots (o quasi
tots) funcionen al navol, completament en linia, sén de rapida implementacio, i n’hi ha
per a tots els gustos.

El ticketing cobreix finalment una funcié fonamental des del punt de vista transac-
cional: vendre entrades. Des del punt de vista relacional n’hem d’afegir una segona fun-
ci6, també fonamental: registrar la informacié de l'usuari.

Escollir un ticketing passa, doncs, per escollir un software que faci bé aquestes dues
funcions. Que s’adapti bé a les nostres necessitats tant de politica de preus, com de ges-
ti6 de la relacio i analisi dels usuaris. Aquest és, de fet, un bon consell a aplicar de forma
general a la selecci6 de tota eina: primer definir amb claredat per a que la volem, que hi
farem i com.

Aixi, amb una certa flexibilitat dialectica, oberts a estudiar les opcions que ofereixin els
programes informatics per satisfer els nostres objectius finals, necessitarem una solucié:

« Que permeti implementar la nostra politica de preus, les diferents tarifes i descomp-
tes, els abonaments que volem posar a la venda.
« Que registri i ens doni accés a les dades dels clients®® que hi ha darrere d’aquestes

compres.

Respecte del primer punt, també haurem d’avaluar la usabilitat de I’eina, tant en el pro-
cés de compra per part dels clients com en la configuracié o la gesti6 de taquilles que
assumira l'equip. Pel que fa al segon punt, necessitarem flexibilitat per decidir quins
camps volem registrar i, més important, facilitats per analitzar les dades, treure conclu-
sions i utilitzar-les.

30. Recordem que només tindrem informacié dels clients, no disposem d’informacié del conjunt dels espectadors,
només dels que assumeixen la responsabilitat de comprar.
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Un programari CRM serveix justament per a aixo. Connectant les diverses fonts de
dades al CRM, anira acumulant sobre la fitxa de cada client el conjunt d’interaccions
registrades, ja siguin compres, comunicacions, queixes, comentaris...

Ara, aquesta eina no és I'inica opcio, ni ha de ser necessariament la més adequada. Els
CRM classics son eines de seguiment comercial, pensats per gestionar una xarxa comer-
cial i fer seguiment de potencials vendes i negociacions individualitzades, client a client.

El nivell adequat de gestié de clients per a un teatre son els segments, tants com ens
permeti 'equilibri entre personalitzacio i sostenibilitat, com hem comentat, pero sem-
pre clients agrupats. Aixi, és possible que siguin suficients les funcions de gesti6 de cli-
ents, normalment basiques, que ens faciliti el mateix sistema de ticketing.

En tot cas, el que si que ha de ser condici6é imprescindible és poder accedir a les dades
de forma facil i usable. Els informes o altres opcions de reporting que ofereixen els
ticketings seran utils, pero la millor garantia de tenir accés flexible és assegurar-nos que
podrem exportar a Excel o CSV les dades de vendes i de clients amb flexibilitat (amb els
camps que desitgem) i autonomia (sense dependre de peticions).

Si podem exportar les dades, podrem crear la nostra propia base de dades (que pot
consistir amb un simple full de calcul), i explotar-la utilitzant eines especifiques de full
de calcul, o altres programes d’analisi i visualitzaci6, Business Intelligence genérics o espe-
cialitzats per a la cultura.

Si els ticketings disposen de serveis APT*! accessibles, a més, podrem connectar en
linia i de forma automatitzada amb aquestes altres eines (siguin CRM, softwares amb
que gestionem la comptabilitat, eines de visualitzacié o Business Intelligence, platafor-
mes d’e-mail marqueting o el que pugui esperar-nos la temporada vinent).

Un ticketing amb API és un ticketing que podem complementar i adaptar a les nos-
tres necessitats, actuals i futures. Es, per tant, altament recomanable utilitzar solucions
amb API disponible.

8.2. Eines de segmentacio

Sigui amb el sistema de ticketing, sigui amb exportacions a Excels on fem els calculs,
sigui amb una eina complementaria com un CRM o un Bussiness Intelligence, necessi-
tem segmentar els usuaris, en funcié de la seva relacié amb l'equipament i a partir del
seu consum.

Tota l'estratégia proposada passa per diferenciar, com a minim, entre clients nous
ino nous, desitjablement entre principiants, actius i fidels. Necessitem segmentar i treure
llistats per fer, per exemple, una campanya de correu electronic diferent a uns i altres.

31. Unainterficie de programacio d’aplicacions (en angles Application Programming Interface, API) és una interficie
que especifica com diferents components de programes informatics haurien d’interaccionar. Dit d’'una altra mane-
ra, és un conjunt d’indicacions ofert per una biblioteca informatica per ser utilitzat per un altre programa per
interaccionar amb el programa en questié. O, dit encara d’una altra manera, és un conjunt de declaracions que
defineix el contracte d’'un component informatic amb qui fara Us dels seus serveis.
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Si dissenyem estratégies més sofisticades necessitem que I'eina ens permeti segmentar
amb total flexibilitat, escollir els clients que compleixen A, B, C... els n criteris en que
hem decidit segmentar els clients.

Obviament, és critic que el procés amb qué fem els segments sigui rapid i usable. Com
més complexa sigui l'estratégia i més segments tingui, més prestacions del mix d’eines
seran imprescindibles.

L’estrategia tendira a igualar la baula més debil del procés. Una estrategia sofisticada,
amb unes eines limitades que imposin una implementacié laboriosa i tediosa, tendira a
simplificar-se fins aquell punt en que la implementaci6 sigui fluida.

8.3. Eines de planificacié

La feina és tanta i tan diversa que si no l'apuntem, si no disposem de plantilles on poder-la
ordenar i veure-la en la seva integritat, facilment deixarem fronts desatesos. Si, a més,
implica diverses persones que han de treballar coordinadament, es fa imprescindible
disposar d’alguns documents que serveixin de suport per planificar negre sobre blanc
el que volem fer.

La proposta del manual és fer-ho amb Excel (com podem veure, Excel és una eina
transversal imprescindible en tot el procés). Tant la matriu com el pla de continguts poden
tenir forma de taula en un full de calcul que pot estar compartit al navol.

Pero si a algun equip li serveixen les llibretes, les llibretes. I si un altre prefereix uti-
litzar alguna eina de coordinacié d’equips com podria ser Trello, Asana o tants altres,
endavant. Pero una eina, un suport de planificaci6 i seguiment és imprescindible: un
lloc on anotem que volem fer, quan, qui ho fara, com ho avaluarem, quin objectiu hem
marcat... Aquest document, en el format que sigui, sera el pla de continguts.

8.4. Eines d’implementacié de continguts

Per posar en dansa els continguts comunicatius necessitarem eines especifiques per a
cada canal.

El disseny i desenvolupament de les webs els podem externalitzar, segur hi ha una
part dificilment assumible per equips de gestié cultural. Pero si que convé que una part
dels continguts sigui dinamica i pugui ser alimentada i gestionada pels gestors de I'equi-
pament. Aixi, webs desenvolupades en entorns Joomla o Wordpress, o altres CMS* sén
cada vegada més habituals entre els equipaments municipals.

32. CMS, acronim de Content Management System, un software per a la gestié de continguts, per publicar i edi-
tar amb facilitat els continguts d’una pagina web, per exemple. Wordpress o Joomla serien dos dels exemples més
coneguts de software CMS, tots dos de codi lliure.
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Per enviar e-mails necessitem plataformes especialitzades en enviaments massius.
No els podem enviar des de I'Outlook o l’e-mail corporatiu (si ho fem molt probable-
ment acabarem a llistes de SPAM, de correu no desitjat, i molts dels destinataris no rebran
els missatges).

Les plataformes d’enviament massiu no només gestionen els enviaments per intentar
evitar ser catalogats com a correu brossa. També ens ajuden a complir amb les obligacions
del reglament de proteccié de dades europeu;™ ens faciliten plantilles i funcionalitats per
fer dissenys atractius sense haver-hi de dedicar gaire temps; gestionen el responsive®* dels
correus i que aquests es puguin llegir correctament en tot tipus de pantalles; ens donen
eines per segmentar les campanyes a partir dels camps que disposem, i ens faciliten dades
d’obertura i clics que ens permetran avaluar l'estratégia d’e-mail marqueting.

Hi ha moltes opcions disponibles al mercat per enviar campanyes d’e-mail. De totes,
Mailchimp és la més coneguda en el nostre entorn sectorial en aquests moments.

Per penjar els continguts a les xarxes socials utilitzarem les mateixes xarxes, pero
podem optimitzar temps utilitzant altres eines que ens permeten preparar i penjar con-
tinguts a diverses plataformes a la vegada, aixi com preparar continguts i planificar-ne
la publicacié per més endavant.

Les campanyes d’anuncis digitals les prepararem a cada plataforma, Google Ads
i Facebook Ads basicament. Son eines prou intuitives, perd que treballades amb profun-
ditat permeten multiples opcions, i, a més, estan en evolucié constant. La major part del
temps de gestié que consumeix una campanya es concentra en la seva optimitzacio,
ajustant els parametres per millorar la seva eficiéncia. Tots aquests factors, 'especificitat
dels coneixements implicats i la necessitat de seguiment sistematic fa que la necessitat
d’implementar campanyes d’anuncis digitals sigui susceptible a ser externalitzada.

8.5. Eines d’analisi i avaluacio

Les dades per si soles no parlen. I per prendre decisions no sén dades el que necessitem,
sind el que ens poden dir, el que amaguen.

Cal analitzar-les, ordenar-les, calcular-ne algunes metriques, veure-les amb taules
i grafics (una imatge que val més de mil paraules) per convertir-les en informacio.
Contrastar aquesta informaci6 i compartir-la entre 'equip per convertir-la en coneixe-
ment que, compartit, ho sera de tota l'organitzacio.

Partint de la base de dades de que disposi el sistema de ticketing, o de la que ens
haguem exportat, o la que haguem construit recollint les dades via API (el servei que

33. El reglament que regula els drets de control sobre les dades personals dels europeus, per tant delimita les
obligacions de les organitzacions que en recullin tal com queden explicitats a la Ley Organica de Proteccion de
Datos Personales y Garantia de los Derechos Digitales http:/www.congreso.es/public_oficiales/L12/CONG/
BOCG/A/BOCG-12-A-13-6.PDF#page=1

34. Adaptable a totes les mides de pantalla més habituals, amb la finalitat que la seva usabilitat a pantalla mobil
sigui correcta.
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ens encaixi millor), ara ens queda la feina d’explotar les dades. Podem utilitzar les eines
que ens ofereixi el ticketing complementant-ho amb exploracions que farem amb Excel
o amb eines més especialitzades, com ara els Business Intelligence.

Hem de fer els esfor¢os pensant en la seva replicabilitat. Si muntem un Excel per ana-
litzar, cal dissenyar-lo per poder-lo actualitzar amb noves dades sense haver de comen-
car de zero.

Si aquestes eines d’analisi sén especialitzades, no només ens donaran directament
els resultats, a més ens garanteixen que seran els resultats adequats, i que responen les
preguntes clau per al nostre sector.

Necessitarem analitzar també els continguts. Aqui les eines principals seran Google
Analytics per a la web i eines de monitoritzacié d’aquestes plataformes per a I'e-mail o
les xarxes socials. En alguns casos és possible que necessitem una solucié de monitorit-
zacio especifica que ens permeti respondre més preguntes (n’hi ha moltes i d'assequibles).

Els Business Intelligence es poden connectar a aquestes altres fonts de dades de con-
tinguts digitals, de manera que poden centralitzar tota I’analisi en una sola plataforma,
amb el benefici de poder encreuar dades de forma integral i veure el mén analogic i el
digital en un sol grafic. Aqui, de nou, eines que ens facilitin la vida també ens facilita-
ran l'avaluacio.

8.6. Recursos

Per desenvolupar una audiencia calen recursos. Per gestionar una estratégia de desen-
volupament d’audiéncies calen recursos.

Caldran recursos economics, perd aquests no seran els més critics. Les eines tenen
costos, si, pero no s6n molt elevats i sén molt modulars (pagarem en funcié de’s i algu-
nes eines amb un us basic poden ser fins i tot gratuites). De totes, el ticketing possible-
ment impliqui la major despesa, perd també genera grans estalvis i millores de servei
respecte a les alternatives del segle passat, no ho oblidem.

El recurs més escas sera el temps. Temps per posar en marxa, per pensar, per a for-
macions puntuals, temps per introduir noves tasques (analitzar, segmentar, gestionar
anuncis digitals...) i temps per alinear els equips, véncer pors i resisténcies al canvi en la
mesura que la nova estrateégia els impliqui.

Les urgencies, les inercies i el dia a dia sén el gran enemic. Menys és més, comencem
per poc, planifiquem accions petites, i avancem.

A lavegada, i en aix0 ens ajudara I'avaluacio, revisem criticament el temps que dedi-
quem a altres tasques, a implementar accions de velles estrategies, a fer coses simplement
perque sempre s han fet. Exigim la mateixa efectivitat a les velles accions que a les noves.
Trobem «perdues» de temps, identifiquem parts del procés en que els esfor¢os sén poc
eficacos, necessitem optimitzar el nostre temps. No hi ha una altra via si volem enfo-
car-nos a l'usuari i treballar «cientificament».
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Hem presentat en aquestes pagines una metodologia de treball per desenvolupar audi-
encies. No és'tinica que existeix. Cada gestor o gestora, cada equipament, tindra la seva.

Volem dir: els equipament municipals funcionen, i tenen, compleixen una missio.
La suma d’aportacions multiples al llarg del temps ha construit una intel-ligéncia i una
vitalitat col-lectiva. Molts projectes i gestors necessiten ben pocs consells sobre com
desenvolupar una audiencia. Potser no sabran explicar fins al detall el procés per fer-ho,
pero tampoc cal.

Molts gestors venen de serie amb una visi6 relacional, sén desenvolupadors comuni-
taris innats. Molts projectes neixen amb aquesta llavor i les animes que el desenvolupen
esdevenen fantasmes que evitaran qualsevol desviacié del seu enfocament a les persones
que els envolten.

Per a que pot servir aquest manual, doncs?

Moltes de les idees i propostes aqui contingudes no sén més que un modest intent de
sistematitzar i «metodologitzar» la practica habitual en la gestié d’equipaments de pro-
ximitat, intentant fer-ho amb una certa coheréncia i tenint en compte practiques d’altres
sectors i tecniques de marqueting digital. Aquesta és la humil aportacié que hem inten-
tat fer amb el manual. Aixi, pot servir de consulta, de reflexid, de confirmacié, per com-
pletar o omplir forats sobre les practiques de gestid ja integrades, d’inspiracié amb alguna
idea per a un experiment, de guia per alinear un equip, de palanca per a un nou impuls,
o de base per pensar un projecte.

Que cadascu agafila pega o peces que li encaixin més bé i faci evolucionar el seu propi
llibret metodologic. Si hi ha una idea central més important a recollir és la del potencial
d’utilitzar una metodologia basada en dades que ajuda a la millora continua. Si sabem
d’on sortim, definim on volem arribar i avaluem els passos que fem, ens mourem en la
direccié adequada.

Tant de bo sigui util, s’ha fet el document amb aquesta voluntat. Aquest manual no
és un document tancat, continuen apareixent experiéncies interessants, noves tecnolo-
gies amb potencial d’ajuda, noves idees bones, reflexions que posen en qiiesti6 altres, en
un dialeg amb gestores i gestores d’arreu del mon, també lectors i lectores d’aquest text.

Anirem deixant traga sobre com desenvolupar audiéncies al blog de teknecultura

i qui sap si en nous materials en el futur.
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Els llibres citats al llarg del text, tots interessants i complementaris, una bibliografia
basica per aprofundir en el marqueting cultural des de la filosofia relacional i amb pro-
tagonisme de les dades:

CARR, E. 1 PauL, M. Rompiendo la quinta pared: marketing para las artes en la era digital.
Madrid: SGAE, 2011.

CoLBERT, F. i CuADRADO, M. Marketing de las artes y la cultura. Barcelona: Ariel
Patrimonio, 2004.

COLOMER, J. La formacién y gestion de puiblicos escénicos en una sociedad tecnoldgica.
Madrid: Fundaciéon Autor, 2013.

RiEs, E. El método Lean Startup. Barcelona: Deusto, 2013.

ToMmLINSON, R. i RoBERTS, T. Aforo Completo, como convertir los datos en audiencias.
Madrid: Fundacién Autor, 2011.

Blogs especialitzats de les tres millors refereéncies globals en marqueting cultural. Amb
continguts i casos rellevants, molt didactics. Tots ells del mén anglosaxo, on la cultura
fa molts anys que viu orientada a I'usuari i a resultats economics que en garanteixin la
sostenibilitat. I, des de la proximitat, el nostre blog a teknecultura, on humilment anem
deixant pindoles de reflexions, idees i casos que van registrant del que anem aprenent
(i que heu trobat també destil-lat en el present manual):

<https://www.colleendilen.com/new/>
<https://www.trgarts.com/TRGInsights.aspx>
<https://www.theaudienceagency.org/blog>
<https://www.asimetrica.org/blog>
<https://teknecultura.com/ca/#blog>
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