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6. Herramientas

6.6. Marketing de proyectos

por Maria José Quero Gervilla

La planificacion estratégica de marketing se enmarca en un ecosistema de relaciones en el que es importante
mantener una conexion entre el desarrollo de un proyecto individual (con los requerimientos técnicos que vamos
a desarrollar en este capitulo) y todos los actores que la organizacion necesita para conseguir un resultado
adecuado a las expectativas de experiencia de su audiencia y de los actores que participan en el proceso que
constituye el desarrollo de un proyecto cultural.

Introduccion: planificacion estratégica de proyectos culturales

La planificacion estratégica marca las tendencias a largo plazo de la organizacion cultural, ayuda a definir los
principales aspectos estratégicos, ofrece un marco para la comunicacidon con los agentes implicados y mejora la
direccién de la organizacion, estableciendo un sistema que ofrece las técnicas de actuacidn necesarias y ofrece los
adecuados mecanismos de control.

Debemos tener siempre presente que la organizacion cultural y el entorno en el que ésta actla estdn en continuo
proceso de cambio, y es responsabilidad de la direccién de la entidad el no perder el pulso al ecosistema, en el cual
la audiencia / cliente cultural desempefia un papel importante. Ademas, siempre tenemos que tener presente que
esta audiencia se encuentra en continuo proceso de cambio, y sus valores culturales también: todos los mercados
estan en permanente cambio. Los ciclos de vida de los productos culturales cada vez son mas cortos y es nuestra
misién, por tanto, conocer la légica del mercado para facilitar la mejor adaptacién entre oferta y demanda, y esto
pasa por plantearse las siguientes cuestiones:

e (Qué valora la audiencia cultural o el cliente cultural en nuestra oferta?
e  (Qué factores los puede cambiar?
e (iQué prioridades guian a los clientes de servicios culturales?

Estas son algunas reflexiones iniciales al disefio del plan de acciéon. Tenemos que tener presente que el plan
estratégico ha de ser tan flexible, adaptable y facil de cambiar como el entorno en el que desarrolla su actividad.

Una vez realizados los planteamientos iniciales de gestion, podemos marcar las etapas a seguir en el disefio de un
Plan de Marketing Cultural (Figura 1):

Etapa 1. Andlisis estratégico / Diagndstico: Consiste en realizar un analisis riguroso del entorno de la organizacién. En
este sentido, es importante combinar el enfoque cldsico de analisis DAFO para evaluar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizacion, con otros como estudios de buenas practicas y benchmarking, todo
ello teniendo siempre en perspectiva la misién de la organizacion y sus objetivos generales y especificos.

Etapa 2. Establecimiento de objetivos: Consiste en determinar los objetivos generales y especificos de la organizacion
para el periodo marcado (dependiendo de la organizacidn, la temporalizacidn serd diferente), formular la estrategia
nucleo de marketing para alcanzar los objetivos y establecer un programa detallado de acciones a desarrollar para
implementar la estrategia. Esta fase la vamos a desarrollar en el apartado 2. Dos aspectos a tener en cuenta: han de
ser cuantificables y asignados a una franja temporal especifica.

Etapa 3. Implementacidn del plan de marketing: es el paso de la planificacidn a la accidn, en el que se desarrollaran
las acciones planificadas.

Etapa 4. Control. Consiste en medir las acciones desarrolladas y realizar los ajustes necesarios para la siguiente
temporada. La Federacidn Andaluza de Municipios y Provincias (http://www.famp.es/es/) ha desarrollado una labor
que puede servir como ejemplo para destacar el papel de la evaluacién de proyectos en la gestidon. Hay que tener en
cuenta que como medir va a determinar el comportamiento de todos los actores del ecosistema cultural.



& MANUAL ATALAYA 6. HERRAMIENTAS
L Apoyo a la Gestion Cultural 6.6 Marketing de proyectos

Figura 1. Planificacion estratégica de marketing
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RETROALIMENTACION: Anélisis y remodelacién del plan

1. Modelo de planificacion de las estrategias de marketing en el sector cultural: 7+7

En la etapa de planificacién de marketing de una organizacién cultural se han de desarrollar tres grandes tipos de
acciones:

e |dentificacidn de objetivos generales y especificos.
e  Formulacién de la estrategia de marketing.
e  Establecimiento de programas detallados de acciones y presupuestos.

Esta etapa constituye el ndcleo de la planificacién de marketing. En lo que respecta a la planificacion de objetivos,
debemos tener en cuenta que siempre han de ser cuantificados, realistas y consistentes.

Enlo que respecta a la formulacidn, la gestion de una organizacion cultural requiere planificar dos tipos de estrategias
que, aunque presentan una naturaleza diferente en su disefio, se encuentran intimamente vinculados por un
concepto que debemos tener presente siempre que estamos trabajando en un ecosistema cultural en el que
debemos integrar los intereses de todos los actores. Aunque en el presente material vamos a ir desgranando los
productos culturales en todas las pequefias partes que lo integran (las personas, el precio, la marca, etc.) no debemos
olvidar que lo que el consumidor cultural percibe es una Unica experiencia (experiencia de consumo, a la que haremos
referencia mas adelante) y esa ha de ser nuestra referencia. Para construir esa experiencia, tenemos que planificar
dos grandes tipos de estrategias:

e Marketing cultural.

e  Estrategias de grupo: que incluyen todos los actores con los que la entidad cultural mantiene o podria
mantener algun tipo de vinculo en el desarrollo de su actividad de co-creacidn de valor en el ecosistema
cultural.
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Figura 2. Modelo 7 + 7 de planificacion de las estrategias de marketing en el sector cultural
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Son siete las variables a gestionar en la dimensién instrumental de la planificacién:

e La comunicacion: desempeia un papel predominante sobre el resto de instruyen en el entorno cultural. Su
importancia hace que ocupe un lugar especialmente relevante en todo el proceso de gestion de las
organizaciones culturales, ocupando una posicion transversal: se encuentra intimamente ligada al disefio de
las seis herramientas y de las relaciones de grupo, y por ello aparece en distintos apartados del manual. Sobre
este instrumento hemos profundizado en el capitulo 5.2. del presente manual web.

e  El servicio cultural. Es el conjunto de elementos materiales e inmateriales que resultan en un valor para el
consumidor cultural y que permite satisfacer sus necesidades. El concepto de servicio sustituye al producto
con el fin de dar a los elementos tangibles una dimension de utilidad. Por ejemplo: la industria editorial trabaja
con servicios de entretenimiento y se apoya en el libro (entre otros tantos elementos) para crear valor en el
mercado cultural. Esta dimensidn estratégica del marketing sera tratada en el apartado 4 del presente
capitulo.

e  Precio. Es el esfuerzo que el consumidor ha de realizar para adquirir el producto y puede ser econémico, fisico,
mental, etc.). Constituye un reto como abordar su fijacién. El apartado 5 aborda como gestionar este peculiar
instrumento en el entorno cultural.

e Ladistribucion: hace referencia a como facilitar el servicio de acceso al producto cultural. El escenario online
ha abierto multiples formas de canalizar de manera colaborativa esta estrategia.

e Las personas: el papel del personal en el dmbito cultural suele representar un valor clave por su posicién
relevante en contacto con el cliente. Obviamente, su papel es mas importante en la medida en que el
producto cultural cuenta con una mayor proporcidon de servicios presenciales, en cuyo caso obtienen la
denominacidn de personal de contacto, personal de primera linea o personal de marketing a tiempo parcial
por considerar que son una parte inseparable del producto desde la perspectiva del cliente y responsables de
generar los “momentos de la verdad”

e El entorno fisico: Los aspectos tangibles que envuelven la entrega del producto cultural, muy especialmente
en el caso de los servicios, son parte de la experiencia percibida del cliente. En muchas ocasiones, la calidad
del servicio se apoya en aspectos como la apariencia del espacio en el que se va a consumir el producto, los
folletos entregados a la entrada o la indumentaria del personal.
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e Los procesos. Hace referencia a laimportancia de planificar el proceso de produccidn del servicio (servuccion):
los activos con los que contamos y los resultados que obtenemos. El disefio del denominado plano del servicio
(service blueprint) resulta muy util para gestionar los recursos materiales y humanos con una adecuada
orientacion al consumidor cultural.

La gestion de las relaciones de grupo (actores del ecosistema) ha de entenderse desde una perspectiva flexible. Si
entendemos que las organizaciones culturales son entidades que crean y reciben valor en el ecosistema cultural, la
identificacion de los actores habrd de realizarse de forma individualizada para cada organizacidn bajo los siguientes
interrogantes: ¢qué actores participan en el proceso de co-creacién de valor de mi servicio cultural? ¢Qué valor
entregan y esperan recibir en sus intercambios?

Desde una perspectiva general, aplicable a cualquier entidad cultural, identificamos siete relaciones con grupos de
interés:

1. Relaciones con el Actor-consumidor cultural (A1): este grupo de interés ocupa un lugar predominante en el
disefio de la comercializacion del producto, tanto es asi, que debemos buscar su colaboracién directa o
indirecta en el proceso de planificacion. Ademas, su relacién con la organizacidon ha de entenderse como un
proceso en el que se ha de buscar incrementar su vinculaciéon y compromiso con la organizacién cultural. En
el apartado 5.6 del presente manual web, Jaume Colomer profundiza en el concepto de desarrollo de publicos
culturales

2. Relaciones con la competencia (A2): iQuién es nuestra competencia? Es dificil encontrar este tipo de
relaciones en el sector cultural. En general, resulta mucho mas beneficioso buscar cooperantes entre los que
desarrollan nuestra misma actividad en el mismo mercado. En este sentido, es interesante realizar un esfuerzo
por analizar en detalle las organizaciones que operan en el sector y facilitar asi la planificacion de estrategias
de cooperacion, ya que, en ultima instancia, todos compartimos intereses comunes en lo que respecta a la
evolucidn del ecosistema cultural.

3. Relaciones con los proveedores (A4): cualquier organizacidn cuyos servicios resulten necesarios en el proceso
de produccidn y distribucion del producto cultural se integrara en este colectivo.

4. Relaciones con los centros educativos (A5): este colectivo reviste una especial relevancia desde el punto de
vista del consumo presente y futuro. Son muchos los trabajos que ponen de manifiesto tedrica y
empiricamente esta conexidon educacion consumo (Quero, 2003). Ejemplos de buenas practicas lo
encontramos con la respuesta a la situacidon de pandemia del Teatro Canovas (Mdlaga), que sale de su espacio
fisico para desarrollar el “teatro a domicilio” a través del Proyecto  Thepsis
(https://www.juntadeandalucia.es/cultura/teatros/teatro-canovas/ciclo/proyecto-thespis-del-aula-al-
teatro-canovas).

5. Relaciones con organizaciones publicas. El marcado cardacter publico de la oferta cultural en Europa hace de
este grupo un colectivo cuyas relaciones requieren un trato peculiar: no se mueven por los mismos
parametros que otros grupos y de ellos depende en gran medida el éxito de la implementacion de politicas
culturales especificas.

6. Relaciones con organizaciones privadas. Este colectivo aun tiene mucho que aportar al dmbito de la gestion
cultural en Espafia. Da cabida a multiples modalidades de colaboracidn, aunque las mas comunes siguen
siendo el patrocinio y el mecenazgo. Mas alld de la aportacién de recursos que pueda suponer, la vision
sistémica de la gestion de marketing pone de manifiesto la mayor solidez y capacidad de éxito de proyectos
apoyados en un mayor numero de actores. Mas complejos, pero con mayor nivel de compromiso y mucho
mas solidos. Es funcion del gestor de marketing conocer los recursos e intercambios de valor con cada uno de
los agentes del ecosistema para maximizar el valor individual y colectivo.

7. Relaciones internas: si en cualquier organizacion los publicos internos son importantes, atn lo son mas si nos
movemos en el ambito de los servicios, en los que el trato con el cliente es parte inseparable de la entrega
del servicio.

Resulta complicado encontrar una visidon de ecosistema con datos concretos sobre todos los actores del ecosistema.
Es, por tanto, necesario, que nosotros elaboremos nuestro propio sistema, albergando informacién sobre los actores
que integran el ecosistema. De la audiencia y su desarrollo es del que podemos encontrar mas informacion. Algunas
fuentes de interés las hemos indicado en la seccién de Documentos de este capitulo.


https://www.juntadeandalucia.es/cultura/teatros/teatro-canovas/ciclo/proyecto-thespis-del-aula-al-teatro-canovas
https://www.juntadeandalucia.es/cultura/teatros/teatro-canovas/ciclo/proyecto-thespis-del-aula-al-teatro-canovas
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2. El Servicio Cultural: disefio de una experiencia de consumo

Como avanzamos en la introduccidn del capitulo, una visién de ecosistema del servicio cultural como el que ofrece
la légica de servicios parte de una premisa que supone un salto sustancial en la forma de entender una pregunta tan
simple como ¢équé vendemos? Desde la perspectiva tradicional de marketing un conjunto de bienes y servicios que
nos permitian satisfacer las demandas de los consumidores. Pero el desarrollo del mercado, y, especialmente el
crecimiento del escenario online como una mas, situado en la mano del consumidor cultural, ha obligado a redefinir
muchos conceptos de marketing. Entre ellos, se rompe, también por romper una etapa, con el producto para hablar
de “el Servicio”, en singular, y definido como “la utilizacidn de recursos para el beneficio de la otra parte”. Esta
perspectiva cambia la forma de disefiar los productos para pasar de gestionar instrumentos y colectivos a maximizar
los recursos en el sistema y maximizar la co-creacion de valor.

2.1 Diseno del servicio cultural

La planificacién técnica de un servicio cultural requiere identificar e integrar con coherencia cada una de las partes
que lo integran. Un primer paso consiste, por lo tanto, en identificar los dmbitos de decisidn:

e Servicio basico. Hace referencia al nucleo Seria la seleccion de una colecciéon para formar parte de la
programacién de un museo, un espectaculo musical para un teatro o el libro (material o inmaterial) para una
editorial. Los servicios culturales, con cierta frecuencia, se catalogan como “service-to-client” por considerar
que se comienza por el disefio para, en una segunda fase, determinar a qué publicos puede interesarles. En
el caso de tratar con esta tipologia de servicio, el gestor ha de ser consciente de la importancia de realizar una
adecuada estrategia de investigacidn para la identificacidn, captacidn y vinculacién de publicos.

e  Servicios periféricos: hace referencia a aquéllos bienes servicios que, de manera complementaria se entregan
al cliente, incrementando asi el valor del producto cultural. Multiples beneficios, de distinta naturaleza,
accesorios, estéticos, simbdlicos) seran disefiados en este ambito.

e Servicio global: es el resultado de la unién de los servicios basico y periféricos para configurar la experiencia
global del servicio cultural. Desde la perspectiva del cliente, realmente es lo mas importante, ya que esta
aproximacion es tan sélo una técnica de gestion, invisible a los ojos del cliente, que se limitard a valuar el
resultado desde su experiencia.

Para construir una experiencia de servicio capaz de construir relaciones con las audiencias y con el resto de clientes
de nuestro ecosistema, se hace imprescindible planificar con rigor el servicio basico y los servicios periféricos. La

figura 4 utiliza la Flor de Lovelock (Wirtz y Lovelock, 2021) para facilitar este proceso.

Figura 4. Servicio global. Planificacién de procesos.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Wirtz y Lovelock (2021)
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Describimos brevemente las categorias que configuran el servicio global:

Informacion

El cliente necesita, para obtener el maximo valor de cualquier servicio cultural, disponer de toda la informacidn
relevante sus caracteristicas y sobre los posibles procesos que se ha de aprender para el consumo. En el caso de los
consumidores potenciales, este servicio complementario adquiere una mayor relevancia, ya que su nivel de
desconocimiento es mayor y por lo tanto, las barreras psicoldgicas son proporcionalmente mayores. Entre los
elementos de informaciéon mas relevantes nos encontramos con: direcciones sobre localizacion del producto,
horarios, precios, instrucciones de uso/consumo, advertencias, condiciones de venta, notificacién de cambios,
documentacion, etc.

Recepcion de pedidos

Una vez que el cliente ha tomado la decisidon de compra, el proceso de recepcidn de pedidos debe caracterizarse por
la eficiencia y la rapidez, con el fin de que el cliente incurra en los menores costes fisicos y mentales. Estos
innecesarios costes del servicio pueden reducir considerablemente el valor del mismo para el cliente. En este
contexto, la tecnologia ofrece una gran oportunidad para aportar valor al servicio, facilitando la actividad de
recepcion de pedidos tanto para el cliente como para el oferente. El Unico inconveniente que encontramos en la
aplicacidn de las nuevas tecnologias a este ambito es que aun existe un sector de la poblacidon que se muestra muy
inseguro con respecto a la adquisicidn de servicios a través de estos nuevos medios, y esta inseguridad, en la mayoria
de los casos se debe a la falta de una prueba tangible de la compra. Es importante tener presente esta informacion
para tratar de reducir al minimo las barreras que pueden suponer para el cliente. Los elementos que configuran los
servicios complementarios de recepcién de pedidos pueden clasificarse en tres grupos: reservas e inscripciones (de
asientos, de entradas, de visitas guiadas, etc.), 6rdenes de entrada (cumplimentacién de formularios por Internet,
teléfono, etc.) o solicitudes (de pertenencia a clubs, programas educativos, etc.).

Facturacion

Los clientes quieren facturas claras y puntuales, en las que se detallen todos los cargos. Cualquier fallo en este sentido
puede crear insatisfaccidn en el cliente. La actividad de investigacién de marketing, en este aspecto, estara dirigida a
conocer el tipo de informaciéon que el cliente desea que aparezca y con qué tipo de orden desea que aparezca. Entre
los elementos de facturacion mas habituales nos encontramos con: posibilidad de autofacturacién, facturas
individualizadas, posibilidad de consulta de historicos (cuantas entradas ha adquirido el cliente individual u
organizacional en los Ultimos tres meses), etc.

Pago

La facilidad y la comodidad de pago son exigencias crecientes de los clientes en una gran variedad de servicios. Son
muchas las opciones que se pueden desarrollar en torno a este concepto: pago a través de maquinas expendedoras
(haciendo uso de efectivo o de tarjetas de crédito o débito), pago a través de intermediarios (entidades financieras),
pago directo en la propia organizacion oferente de servicios (en efectivo, con tarjeta, cheques, etc.), pago a través
de internet, en dispositivos méviles, aplicaciones, etc.

Consulta

En contraste con el servicio de informacidn, que hace referencia a la difusion de informaciéon mecanica que viene a
satisfacer necesidades de conocimiento basicas y estandarizadas por parte de los clientes, la actividad de consulta
implica el necesario desarrollo de un didlogo que satisfaga las necesidades de los clientes a través de la creacién de
una solucion a medida. La consecucidn de una actividad de consulta eficiente requiere del conocimiento en
profundidad de la situacion de cada cliente. Entre los elementos mas habituales para el desarrollo de esta actividad
nos encontramos con: la realizacidn de auditorias, servicio de asesoramiento personal, tutorizacion y formacion para
el uso del producto, etc.

Hospitalidad: atmésfera amigable y comoda

Las organizaciones culturales bien gestionadas intentan, al menos en la medida de lo posible, tratar como invitados
a los clientes que visitan sus instalaciones (especialmente cuando, como en el caso de muchos servicios culturales, la
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prestacion del servicio se prolonga durante varias horas). La hospitalidad alcanza su punto critico maximo cuando se
produce el encuentro cara a cara entre el personal en contacto de la organizacion y el cliente, que Gronroos (2007)
denomina “momento de la verdad” o “momento de la oportunidad. Esta es la razén por la que es un requisito
indispensable que los empleados representen con exactitud su papel, en coherencia con las promesas previamente
realizadas al cliente, con el fin de propiciar una atmosfera agradable.

Custodia: cuidar los bienes del cliente

Los clientes que acuden a un lugar de prestacion de servicios desean, a menudo, ayuda para con sus objetos
personales. En algunos casos, la prestacion de este servicio puede ser crucial en la decisidn de consumo del cliente.
Un ejemplo de este tipo de servicios son los destinados al cuidado de las pertenencias que los clientes traen con ellos
como servicio de guardarropa, parking, cuidado de animales de compafiia, cuidado de nifios, depdsitos de seguridad,
etc.

Excepciones

Las excepciones caen fuera de las rutinas ordinarias de la prestacidén de servicios. Una organizacion cultural que
gestione con excelencia su relacion con actores en general y su publico en particular, buscara anticipar las
excepciones y desarrollar planes de contingencia y lineas de accién apropiados. Esta forma de actuar permitira a los
empleados actuar de forma rapida y efectiva. Hay diversos tipos de excepciones que se deben planificar:

e  Requerimientos especiales. Hay muchas situaciones en las que un actor puede demandar un mayor grado de
personalizacion en el trato.

e  Resolucion de problemas. Situaciones en las que se produce algun tipo de fallo en la entrega del servicio. El
problema no es fallar, es no tener previsto que los fallos pueden suceder y tener planificada la canalizacién
de éstos.

e Tramitacién de las quejas/sugerencias. Esta actividad requiere del disefio previo de los procedimientos
adecuados para su tramitacién. Es importante ofrecer a los consumidores la posibilidad de realizar
sugerencias, asi como de expresar sus quejas, y es igualmente importante incorporarlas al sistema de
informacion de la entidad oferente, y dar una respuesta rapida. Muy importante: las quejas son de gran
ayuda: hay que facilitar que aparezcan y valorarlas como un esfuerzo que hace el cliente para mejorar nuestro
sistema de servicio.

e  Restitucion. Los clientes esperan conseguir una compensacion en aquellos casos en los que se produce un
fallo de funcionamiento. Esta compensaciéon puede adoptar la forma de reparaciones bajo garantia,
compensacion econdmica o la posibilidad de obtener algun tipo de servicio gratuito.

2.2. Diseno de la marca en cultura

La marca es un activo de gran valor en una organizacion cultural. Su valor dependera de nuestra capacidad para
dotarlo de contenido y de confianza. Recordemos que la confianza (tal y como hemos resefiado en el capitulo de
Marketing Cultural) es la clave para que el cliente y el resto de actores vuelva a confiar en nosotros: en nuestro
criterio, en nuestra forma de hacer las cosas, en nuestra capacidad para responder a las excepciones. Se construye
(y se destruye) entre todos. No es una tarea que corresponde a comunicacidn. La marca la construye cada persona
que integra la organizacion cultural, con un mayor peso por parte del personal de primera linea (personal de
marketing a tiempo parcial). Importante destacar que, de cara al cliente, esta persona es la organizacién cultural, es
la marca y debe ser la mejor formada para resolver las necesidades que se le requieran. Ademas del contenido
afectivo de la marca, es importante gestionar su forma, y para ello contamos con las correspondientes alternativas
estratégicas.

Las multiples decisiones que implica la gestién de un producto cultural van a proyectarse en ultima instancia sobre
la marca. La funcidn de marketing se interrelaciona con todas las funciones de la empresa (no es una funcién exclusiva
del departamento de marketing), y por lo tanto, todos los departamentos y todo el personal de la empresa
desempefia un papel en la construccién de la marca. La marca no es un nombre, no es un logo, la marca son
asociaciones, valores, experiencias, recuerdos, expectativas, etc., en definitiva, todas las decisiones que tomemos
van a afectar (positiva o negativamente) a la marca.
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En la gestion de la marca tenemos que tener en cuenta tres ambitos:

e Decisiones técnicas: los componentes.
e  Decisiones estratégicas: alternativas de comercializacién de la marca.
e Decisiones de gestion: la marca como activo.

a) Decisiones técnicas: componentes de la marca

La marca estd compuesta por dos elementos: el nombre y el logo. El nombre es la parte de la marca que se pronuncia
y el logo es el grafismo asociado a la marca. El logo tiene como fin facilitar el recuerdo a través de la memoria visual:
resulta mas facil recordar imagenes, colores y grafismos que nombres, y por este motivo lo mas frecuente es que se
utilicen ambos elementos en la construccidn de la marca, aunque es decision del gestor de marketing optar por una
de las cuatro alternativas posibles en el disefio de la marca:

Marca tipo 1: La marca es solo el nombre:

SALAO(EKO

TEATRO

TEATRDO e

Marca tipo 2: La marca estd compuesta por un logo y un nombre.

o TEaTrocdnouas 24 o EROTIVALD S CIRQUE DU SOLEIL

T MALAGA

3-13 JUNIO 2021

Marca tipo 3: La marca esta compuesta por un nombre y un slogan

W B SW B 7 5TIC METROPOL
7 2 “""-[ L DIFFERENT KIND OF CINENA

Marca tipo 4: La marca esta compuesta por un nombre y un patrocinador

SOH € CaixaBank (1 AP[TTE

Catalana
Occidente

Las marcas tipo 1y 2 son las mas frecuentes. La marca con slogan, cuando se utiliza, se ha de buscar que el slogan
corresponda a un valor que pretendemos que se mantenga como parte de la identidad de nuestra marca a largo
plazo. No es de una camparia de comunicacion, es un valor casiinamovible al menos a medio — largo plazo. Respecto
a la marca tipo 4, es una alternativa muy util para consolidar relaciones de patrocinio/mecenazago (sponsoring), en
el que ambas marcas ganan en el desarrollo de su actividad en el mercado cultural.

b) Decisiones estratégicas: alternativas de comercializacion de la marca

Las decisiones sobre la estrategia de marca comienzan a adquirir dimensiones mds complejas en el momento que la
organizacion cultural va ampliando su cartera de productos: ¢utilizo la misma marca? ¢Disefio una marca nueva?
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¢Debo utilizar mas de una marca simultaneamente para aprovechar los publicos que ya me conocen? En este sentido,
es importante conocer las ventajas e inconvenientes que nos ofrece cada alternativa con el fin de seleccionar aquella
que mejor se ajusta al contexto y publicos objetivo.

b.1. Estrategia de marca producto: consiste en vincular de manera exclusiva un nombre a un solo producto y
a un Unico posicionamiento. En este caso, cada nuevo producto cultural que se lanza al mercado lleva un
nombre Unico. Las ventajas de esta estrategia son:

e  Facilita la captacién de diferentes segmentos, maximizando asi la cuota de mercado. Elegir una marca
distinta para cada uno de los productos comercializados facilita a los consumidores la percepcién de sus
diferencias, es decir, si una misma empresa elige dos marcas diferentes para comercializar productos
distintos, es mas sencillo gestionar las relaciones entre la marca y sus publicos si éstas son diferentes.

e  Permite correr riesgos en nuevos mercados: el lanzamiento de nuevos productos siempre constituye un
riesgo para la organizacién cultural, pero con marcas diferentes, el riesgo es menor, ya que cualquier
problema que surja con una marca no afectara negativamente a las demas.

Por otra parte, las desventajas que presenta esta estrategia son:

e Supone una inversidon en comunicacion considerablemente mayor, ya que supone lanzar y gestionar
marcas nuevas y ademas, no permite aprovechar los beneficios de las marcas consolidadas que facilitan y
aceleran la adopcién de productos nuevos por parte del mercado.

e Larecuperacion de la inversidn suele ser mas lenta.

e Los nuevos productos creados no aprovechan en ningin momento la notoriedad de marca o los ahorros
en costes de comunicacion y distribucién que se podian conseguir.

b2. Estrategia de marca linea: consiste en identificar con el mismo nombre un conjunto de productos
complementarios que se comercializan bajo una misma promesa comercial. Por ejemplo, en la industria del
cine, Disney comercializa multiples productos bajo marcas linea como «Star Wars», «Cruella» o «Luca». La
productora de contenidos audiovisuales Cameo decide, por motivos estratégicos crear la marca Filmin
(www.filmin.es)(que sigue creciendo imparable en el mercado, especialmente tras la pandemia) para dirigirse
a un publico de consumo online. En general, es frecuente comenzar con un producto basico y, en la medida en
que se observa una aceptacion generalizada del producto por el mercado, ir ofreciéndole a éste productos que
le resulten atractivos bajo la imagen y el posicionamiento conseguido por la marca. A este proceso se le
denomina «profundizar en la linea».

b3. Estrategia de marca sectorial: supone identificar con un mismo nombre y promesa comercial un conjunto

de productos que pertenecen al mismo sector profesional. Seria el caso de organizaciones culturales que operan

en multiples sectores culturales que identifican con marcas especificas: una marca para los productos de cine,

otra para musica, otro para teatro, etc. Las principales ventajas del uso de esta estrategia son:

e  Evitaladispersidn en las comunicaciones, ya que los esfuerzos de comunicacion se concentran en un Unico
nombre, generando un capital de marca que repercutira en todos los productos de la gama.

e Lamarca comunica de una manera genérica.

e Una vez que la marca comienza a consolidarse, genera menores costes de lanzamiento y distribucién de
los demas productos.

b.4. Estrategia de marca paraguas: consiste en utilizar con el mismo nombre y promesa comercial, diferentes
productos en distintos mercados. Haciendo uso del nombre genérico, cada producto realiza su propia
comunicacion, desarrolla sus promesas y establece su posicionamiento. La principal ventaja de esta estrategia
reside en la sinergia de capitalizacion. Cualquier accién de cualquier producto va a beneficiar a la marca. Por
otra parte, se corre el riesgo de introducir productos que no cumplan los requerimientos establecidos por la
promesa comercial y, en caso de tener algun problema con cualquier producto de la cartera, la marca (y en
consecuencia, el resto de productos) también se vera afectada negativamente.

b.5. Estrategia de marca garantia: en este caso, la marca aparece con el fin de aportar un aval de garantia para
los productos-marca que rubrica. La principal ventaja de esta estrategia es la libertad estratégica que permite,
ya que cada producto, con su marca, opera en diferentes mercados y, haciendo uso de la marca garantia, se
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hace mas facil su adopcion por parte del mercado. Por ejemplo, la productora El Deseo (www.eldeseo.es),
Fundada por Pedro Almoddvar y Agustin Almoddvar, actia como marca garantia en la produccion de peliculas
de directores como Alex de la Iglesia, Guillermo del Toro, Daniel Calparsolo, Ménica Laguna o Isabel Coixet.
b.6. Estrategia de marca virtual: el nuevo territorio que ofrece la red constituye un reto importante para las
marcas culturales que operan en los mercados tradicionales. En éste ambito las empresas cuentan con tres
opciones:

e Desarrollar una marca diferente y especifica para el entorno virtual.

e  Utilizar la misma marca (con el mismo nombre, logo e imagen) que en el mercado tradicional.

e  Utilizar el mismo nombre e imagen, pero con la incorporacién de adaptaciones al entorno, como la
introduccidn del nombre «digital» o «virtual», frecuente en el entorno editorial.

En cualquiera de los casos, el entorno online, dependiendo de los contextos y publicos, ofrece la posibilidad de
generar espacios interesantes para la co-creacidn de valor y la emergencia de nuevas ideas que nos permitan
renovar nuestra oferta.

b.7. Estrategia de marca internacional. Cuando una empresa se enfrenta a la decisidn de internacionalizar su
producto, la primera decision que ha de tomar es la eleccidn entre las dos alternativas posibles:

e  Lautilizacién de una marca global, manteniendo, por tanto, la misma marca para los mercados de destino.
e Lautilizaciéon de marcas locales, adaptadas a cada mercado.

Aunque existe una tendencia general hacia la utilizacion de marcas globales, el entorno cultural ofrece
realidades tan diversas que, como siempre, la eleccién vendra determinada por el publico objetivo y sus
preferencias en la adopcion de la marca.

b.8. Alianza de marca: consiste en la vinculacion de dos o0 mas marcas con fines estratégicos. Cuando de la
alianza nace una nueva marca (un nombre y un logo nuevos), recibe el nombre de co-branding. Las alianzas de
marca pueden tener como origen muchos motivos: actividades de patrocinio, atraccién de nuevas audiencias,
mejora de la imagen, etc. En general, en las multiples posibilidades que alberga esta alternativa estratégica,
subyace una accidn relacionada con la imagen de marca. Aunque la mayor parte de las experiencias que
encontramos suelen tener como origen una actividad de patrocinio, esta no es la Unica utilidad de las alianzas
de marca. Asociaciones con otras marcas del mismo sector nos puede aportar valores intangibles de la marca
(modernidad, juventud, calidad, etc.). Este tipo de acciones han de buscar siempre un beneficio mutuo, es decir,
que todos los involucrados en la accidn obtengan resultados (valores) positivos. Ejemplos de estas experiencias
las encontramos con frecuencia en festivales y teatros como el Starlite Catalana Occidente 2022 o el Soho
Caixabank (Por ejemplo, Soho Caixabank (https://teatrodelsoho.com/).

c) Decisiones de gestion: la marca como activo y su conexion con la experiencia del cliente.

La gestién de marketing en una organizacion cultural gira en gran medida en torno a la gestidon de una variable que
resulta clave en la generacidn de experiencias positivas para el actor cliente y para el resto de actores en su
ecosistema: el compromiso. Tal y como desarrollamos en el capitulo de Marketing Cultural y el de Estrategias para el
desarrollo de publicos culturales, gran parte de nuestra estrategia en el disefio de un proyecto se materializa de cara
al cliente en una marca con la que ha vivido o pretendemos que viva lo que actualmente se denomina la “experiencia
del cliente” (Becker y Jaakkola, 2020) y que ocupa un lugar central en la estrategia de marketing de cualquier
organizacion.

Nuestra labor es dar contenido a esa promesa comercial que es la marca, y para ello debemos descubrir los
componentes que forman parte de ella, para ser conscientes de su gestion. No debemos olvidar que la co-creacidn
de valor esta determinada por el contexto (valor-en-contexto). A continuacién aportamos una breve descripcion de
cada uno de ellos:

e Lavinculacion a la marca: se trata de un activo estratégico para la empresa que, si es gestionado y explotado
con propiedad, tiene potencial para proporcionarle un enorme valor a la organizacién cultural. La intensidad
de consumo, el sentimiento de pertenencia o las recomendaciones son sintomas de un elevado nivel de
vinculacién.
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e Elreconocimiento del nombre o notoriedad de marca es la capacidad potencial que tiene un comprador para
reconocer o recordar la marca y su promesa comercial: qué tipo de producto tiene, categoria artistica, etc.
Para que una marca goce de notoriedad, en general ha de llevar a cabo grandes esfuerzos en comunicacion,
con el fin de lograr una posicidn en la mente del consumidor. Sobre este proceso haremos referencia mas
detallada en el capitulo 5.2. del presente manual web, dedicado a la Comunicacién Cultural.

e La calidad percibida: hace referencia a los valores que el cliente atribuye a la experiencia de compra y
consumo del producto cultural, en lo que respecta a la calidad general. Se trata de una apreciaciéon subjetiva,
en la que el cliente compara el producto con el resto de alternativas de consume y emite una opinién al
respecto.

e Asociacion de la marca: es todo aquello que el consumidor vincula al recuerdo de la marca y que le confiere
un significado. Cuando las asociaciones vinculadas a una marca se organizan en grupos que tienen sentido se
forma la imagen de marca. Las asociaciones de la marca se irdn modificando en cada contacto que se produce
con la organizacién cultural (momentos de la verdad). En general, cuantos mas contactos se producen, las
asociaciones de la marca incorporaran valores que abonan el compromiso y la confianza en la marca,
incrementando los vinculos entre el publico y la organizacidn.

e  Otros activos: esta Ultima categoria esta formada por los beneficios econdmicos que reporta a la organizacién
la posesion de una marca. Entre ellos se encuentran las patentes y las marcas registradas. Las patentes son
un titulo que otorga el derecho a fabricar y comercializar un determinado producto para un periodo de tiempo
determinado. Las marcas registradas son aquéllas que se inscriben en el Registro de marcas y Patentes,
otorgando la propiedad y prohibiendo su copia o comercializacion por parte de otras empresas o particulares.
Este tipo de activos (y otros que pueden incorporarse, dependiendo del tipo de producto y del tipo de
mercado) ofrece a la organizacion cultural multiples beneficios, entre los que destacan los de caracter
estratégico y econdmico. La gestion de cada uno de los activos de la marca adecuadamente genera beneficios
para el publico y para la organizacién cultural. Por una parte, para el publico, permite conseguir identificarse
con una marca, y le facilita el proceso de decisidon de compra, aumentando su satisfaccién y reduciendo los
esfuerzos realizados en la compra. Estos beneficios generaran también valor para la organizacion cultural,
que, en la medida en que su marca se vaya consolidando, ganard en eficiencia en el desarrollo de acciones de
marketing, incrementando la vinculacién a su marca por parte de los clientes y, en Ultima instancia
incrementando el valor de la marca y de la organizacion cultural.

Figura 5. Balanza de la gestidn del compromiso.
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3. Estrategias de precio

La politica de precios constituye un factor controvertido en cultura. En aquellos productos en los que los beneficios
economicos comparten espacio con otros beneficios de tipo social, educativo, etc., las decisiones sobre el precio
adquieren una dimension diferente. Desde la perspectiva de marketing, entendemos que el precio es el valor (en
forma monetaria 0 no monetaria) que el comprador de un producto cultural entrega a cambio de la utilidad que
recibe por su adquisicion.

Para entender esta definiciéon, pongamonos en la situacion de una persona que ha decidido invertir la tarde del
sabado en asistir a un espectaculo en el Teatro Infanta Leonor (Jaén). Ademas del precio de la entrada que tendra
que abonar, debera hacer frente a otros costes asociados al acto de compra: desplazamiento (en taxi, en
aparcamiento, etc.), canguro (si es que tiene nifios pequefios), quizds un tiempo previo o desplazamiento en fecha
anterior al espectaculo para realizar la compra, tiempo invertido en esta actividad y no en otra (coste de oportunidad,
lo que he dejado de hacer por asistir a un espectdaculo), etc. Todos estos costes, denominados no monetarios (aunque
algunos si que suponen implicaciones econdmicas para el consumidor), han de ser tenidos en cuenta a la hora de
disefar la politica de precios.

¢Qué papel desempefia el precio en el proceso de decision de compra del consumidor? La teoria econdmica nos
indica que el precio es la Unica variable que explica el comportamiento de la demanda, de tal manera que un precio
mas elevado supone una disminucién de la demanda, mientras que un precio mas bajo incrementaria el nUmero de
ventas. La psicologia, el marketing y la teoria econémica ponen de manifiesto otros factores explicativos mas alla del
precio econdémico, factores de caracter emocional o intelectual ejercen una influencia directa, consciente o
inconsciente, sobre las decisiones de compra. De hecho, una buena campafia de comunicacién hoy dia rara vez se
basa sélo en elementos objetivos como el precio o las prestaciones, también aparecen con una fortaleza cada vez
mayor elementos subjetivos dirigidos a estimular y reforzar la dimensiéon emocional del producto cultural.

La politica de precios de una organizacion cultural, en el contexto general de la estrategia de marketing, desempefia
un papel importante en las relaciones con el consumidor. Los motivos de la importancia de este instrumento son los
siguientes:

e El precio es una importante herramienta de comunicacién: para el publico, los precios tienen una naturaleza
informativa, y resulta habitual que los clientes utilicen este factor como referencia para evaluar la calidad del
producto que estan considerando adquirir. De esta manera, cuando el precio de la entrada a un museo,
teatro, sala de conciertos, etc. es elevado, o bien cuesta mucho conseguirla (hay colas muy largas, tiempo de
espera elevado, etc.), los publicos atribuyen un mayor valor al producto. Obviamente, esta relacidén no se
cumple siempre ni para todos los consumidores, pero en la medida en que el publico no cuenta con
informacion para valorar la bondad del producto que va a adquirir, el precio ejerce una mayor influencia como
fuente de informacién. Es por este motivo por el que en los ultimos afios han surgido en el contexto de la
gestion cultural multiples criticas al «precio cero» de la cultura, que podria restar valor y dafiar la imagen de
los productos comercializados. En este sentido, podemos decir que ninguna politica es buena o mala para
todos los productos: depende del contexto, del momento, del mercado, etc. Pero debemos tener en cuenta
este riesgo en el disefio de |a politica de precios y, si optamos por esta estrategia, ser capaces de compensar
con la adecuada comunicacion el efecto que esta politica puede tener sobre el producto comercializado.

e El precio es el Unico instrumento de marketing que proporciona ingresos. Es importante, por lo tanto, tener
presente en qué medida su disefio puede determinar ambito financiero de la organizacion.

e El precio es el instrumento de marketing mas flexible y una poderosa herramienta competitiva. Ciertamente,
alterar el precio de un producto es una decision facil de aplicar, pero tanto los incrementos como las
disminuciones de precios han de ser comunicadas adecuadamente a los consumidores. Por ejemplo, una
reduccidn en precio del abono a un teatro puede ser entendido por el consumidor como una disminucion de
la calidad de los espectaculos, por lo tanto, se tendra que informar sobre los motivos que generan las
decisiones de precios: incremento de patrocinadores, subvenciones, etc.

El disefio de la politica de precios cuenta, por lo tanto, con importantes implicaciones en el disefio de la estrategia
de marketing de las organizaciones. Mas alla de la tradicional reflexién sobre “la enfermedad de los costes” planteada
por William Baumol y William Bowen, en la que se plantea el problema econémico que supone el hecho de que el
precio de los artistas se haya visto incrementado con el paso del tiempo mientras que su productividad no lo ha
hecho proporcionalmente (en referencia fundamentalmente al sector de las artes, no tanto a la industria cultural),
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nos planteamos la siguiente cuestion ¢qué importancia tiene el precio para los publicos? En este sentido, debemos
tener presente las siguientes cuestiones:

e Los costes intangibles: Los costes psicologicos (voy a pagar tiempo y dinero por un producto que no sé si me
va a satisfacer) y las dificultades de organizacidn (cdmo organizar el tiempo libre) nos lleva a considerar que
en el ambito del ocio se estd compitiendo en el valor del tiempo de la misma manera que se compite por el
valor del dinero.

e Loscostes de pagar: Ademas del precio econdmico, no se suele hacer referencia a los costes que, en multiples
ocasiones se carga al consumidor por adquirir una entrada. En general, las nuevas tecnologias aplicadas al
pago de los productos culturales no han redundado en una disminucién del precio (por la mayor eficiencia
que suponen) y se siguen mostrando acciones de inflexibilidad impropias del mercado actual. Por ejemplo, el
hecho de que no se puedan devolver las entradas, que en otra época y con otras limitaciones era
comprensible, hoy dia son percibidas por el consumidor como barreras al consumo: la decisién de comprar
no tiene vuelta atras, suponiendo esto un freno al consumo.

e El efecto del precio bajo: si trabajamos desde la referencia de la creacidn de valor para el cliente, debemos
tener presente que muchas organizaciones utilizan diversas modalidades de estrategias de precio bajo para
atraer a nuevos consumidores, pero la experiencia demuestra que disminuciones de precio no sirven para
atraer nuevos publicos, lo que se consigue es que los publicos actuales consuman mds intensamente.

Partiendo de este analisis del precio como instrumento, nos puede resultar Gtil conocer las estrategias que podemos
utilizar en nuestra relacion con el publico. Las cuatro perspectivas se solapan pues no son incompatibles. El gestor ha
de buscar aquel criterio que mds se ajusta a su publico y su contexto.

a) Estrategias de precio de competencia.

A través del establecimiento del precio las organizaciones se posicionan con respecto al resto de organizaciones que
operan en su mismo sector en términos de calidad, tamafio, imagen, reputacion, etc. Pero, en ultima instancia, es el
valor percibido el que determina la rentabilidad a los ojos del consumidor, y, como comentamos anteriormente, el
precio es para la mayoria de los consumidores un indicador importante en la formacion de expectativas del cliente.
Lo mas habitual es que los oferentes de una misma categoria de servicio en una zona de la ciudad mantengan precios
similares y que ese precio sea superior o inferior en funcién del prestigio de la entidad.

b) Estrategias de demanda y valor.

Decidir sobre el precio de un servicio cultural supone una reflexién inicial sobre qué es valor para mi organizacion
cultural: ¢buscamos ofrecer como valor el precio mas bajo? ¢Buscamos la maxima calidad ante todo? ¢Buscamos
resultados? éBuscamos un equilibrio calidad-precio?

Figura 6. Estrategias de demanda para cada definicién de valor.
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Como podemos ver en la figura 6, la reflexién sobre dénde reside nuestro principal valor va a marcar el tipo de
estrategias de demanda que se suelen utilizar: la proyeccién de valor basada en precio bajo, se corresponde con
descuentos y precios impares, cuando se valoran resultados, se suele medir en tiempo o satisfaccién global y suele ir
acompanado de estrategias de precios en dos partes, precios cautivos o pago por resultados. En otras ocasiones el
cliente busca excelencia a toda costa. En tal caso, los precios de prestigio son los mas adecuados. Y cuando el valor
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es relacién calidad-precio, suelen emplearse estrategias de precios de descuento o segmentacion (discriminacién) en
funcién de la pertenencia a un grupo.

c)Estrategias de precio de producto.

Esta alternativa estratégica consiste en establecer precios diferentes para productos diferentes. Por ejemplo, cobrar
precios diferentes para un concierto en vivo de un artista conocido (que sabemos que va a tener mayor demanda
aunque el precio sea elevado) y para un grupo de musica nuevo, cuya demanda es menor. Esta alternativa presenta
un problema: la introduccion de productos de precio bajo puede dafiar la imagen de calidad de la programacién de
una organizacion. La solucién a este problema se puede resolver parcialmente jugando con los espacios dedicados a
los diferentes publicos. Por ejemplo, en el caso de las artes escénicas podemos ofrecer una escala de precios
inalterable para toda la temporada, pero el nimero de plazas de precio alto puede ser mayor para espectaculos de
mayor demanda y menor para espectaculos de demanda reducida.

d) Estrategias de precios discriminados o indiscriminados.

d.1. La discriminacién en precios consiste en establecer precios diferentes para un mismo producto cultural
dependiendo de factores del entorno. Los factores que se suelen contemplar son los siguientes:

e Localizacion: la ubicacion de la plaza adquirida en el espacio de consumo.

e Tiempo: el momento de adquisicidn. Es frecuente establecer precios diferentes si el consumidor adquiere con
tiempo el producto, o en el ultimo minuto. Por ejemplo, aleatoriamente la oferta de plazas a un precio mas
bajo puede servir para atraer a consumidores mas sensibles al precio.

e Eventos: los publicos suelen responder muy bien a la organizaciéon de actividades que tienen caracter de
evento, suceden una o pocas veces al afio, generando una atraccion excepcional en el consumidor. Es una
buena ocasion para captar a clientes menos habituales e incluso clientes nuevos.

e  Ubicacion de la actividad cultural: el lugar en que tenga lugar el consumo cultural: en un espacio pequefio y
céntrico o mas grande y apartado determinara asimismo la estrategia de precios.

e Fecha: es habitual, y el cliente suele entender como tal, que en fechas en las que la demanda es menor (dias
entre semana, época de trabajo, etc.) se ofrezcan precios menores con el fin de desconcentrar la demanda.

e Colectivos: la diferenciacién en el precio en funcién del segmento de pertenencia puede realizarse atendiendo
a multiples criterios. En general siempre se ha de buscar ofrecer un precio mas bajo a los grupos mas sensibles
al precio. Ejemplos de criterios mas utilizados: la edad, la actividad laboral, renta, etc. Otros menos utilizados,
pero que suelen dar buenos resultados son los relacionados con la intensidad de consumo: por ejemplo, la
introduccion de categorias: los consumidores que son abonados/asociados/amigos desde un nimero de
temporadas mayor, pueden obtener algun tipo de beneficio. Este tipo de estrategias también constituye una
buena alternativa para la vinculacidn de clientes, si ofrecemos a los compradores ocasionales algun tipo de
incentivo mas personalizado cuando observamos que comienzan a hacer compras de repeticion.

d.2. Estrategias de precios indiscriminados

Consiste en establecer los mismos precios siempre. Esta estrategia se puede mantener con un caracter mas o menos
generalista. En el caso mas extremo, se mantienen los mismos precios siempre, para todos los espectaculos. Esta
experiencia ha cultivado éxitos en entornos como las artes escénicas o los museos.

Es importante tener presente que las estrategias de precio comentadas no son incompatibles, lejos de ello,
tendremos que tener presentes siempre practicamente todos los criterios comentados, aunque en ultima instancia
decidamos utilizar sélo uno o dos como eje de nuestra estrategia.

En cualquier caso, la estrategia de precios ha de ser disefiada conjuntamente con el plan de desarrollo de la audiencia,
identificando estrategias especificas para cada tipo de publico.
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e) El precio publico

Si bien la determinacion de la estrategia de precios en ocasiones es una eleccion del gestor cultural, en muchos casos
también viene determinada por el sistema, que determina los valores econémicos de los precios con diversos fines
sociales o politicos. Es bastante frecuente, por otra parte, que los productos culturales, cuando son ofrecidos por
entidades de caracter publico sean gratuitos. Obviamente, esta determinacion ha de ser considerada para el gestor
como una limitacién, ya que nos determinan parcialmente el uso de esta variable, y no debemos olvidar que el precio
constituye una fuente de informacién y comunicacién importante para el consumidor; la labor del gestor cultural
estara en integrar adecuadamente este factor con el resto de estrategias de marketing y comunicacién para ser capaz
de acercarse al publico objetivo sin que la decisidn altere excesivamente su planificacién de marketing (imagen,
posicionamiento, etc.).

4. Estrategias de distribucion

Las relaciones de distribucion constituyen una fuente de creacidn de valor para el cliente, facilitando el acceso al
producto. En este sentido, una primera aproximacion al disefio de esta categoria de relaciones pasa por plantear las
siguientes cuestiones:

e (Ddnde les resulta mas comodo y agradable a mis publicos adquirir el producto/entrada/reserva?
e  (iQué grupos de interés pueden aportarme valor en este ambito?

e  (Cuadles son las posibles estrategias de distribucion?

e (Como debo planificar las relaciones con este/estos grupos de interés?

En general, la accesibilidad al producto cultural serd percibida por el cliente como servicios que hacen mas fécil (o
dificil) el consumo del producto. El gestor cuenta con tres tipos de canales de distribucion:

e Canal de distribucién directo: la organizacién cultural comercializa de forma directa el producto al cliente.

e Canal de distribucion indirecto corto: la organizacién cultural utiliza un intermediario para hacer llegar la
informacioén al mercado.

e Canal de distribucién indirecto largo: consiste en el uso de mas de un intermediario para hacer llegar la
informacién al mercado.

La decisidn sobre la utilizacion de intermediarios es importante, ya que su incorporacién a nuestra actividad nos
puede aportar gran valor, pero también hacen mds complejas las relaciones con el cliente. Los aspectos beneficiosos
de la distribucién directa son:

e  Permiten un mayor control de la entrega del producto: podemos estar seguros de que el producto de entrega
tal y como planificamos.

e Control de las relaciones con el cliente: cualquier queja o sugerencia del cliente nos llega sin problemas,
permitiéndonos introducir los cambios oportunos.

La principal desventaja de esta modalidad de relacién directa con el cliente es la dificultad para alcanzar a publicos
muy amplios y dispersos. Las nuevas tecnologias permiten mitigar parcialmente estas desventajas, haciendo mas
flexible y accesible esta relacion directa, pero aun asi, cuando nuestra intencidn es comercializar un producto masivo
y alcanzar un alto nivel de impacto en el mercado, se hace muy dificil mantener exclusivamente la estrategia de
distribucion directa y tendremos que recurrir a alianzas con intermediarios para ampliar nuestro acceso al mercado.
Las ventajas del canal de distribucidn indirecto son basicamente tres:

e Nos puede ofrecer acceso a compradores potenciales que se encuentran fuera de nuestro circulo de influencia
(no suelen visitar nuestra pagina web ni tienen relacidn con nuestra organizacion). Por ejemplo, un
consumidor que decide asistir a un espectaculo y se va directamente a un punto de venta de entradas (FNAC,
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El corte inglés o cualquier otro distribuidor minorista) va a poder ver nuestra oferta entre una amplia
alternativa de compra. Lejos de suponer una competencia, los intermediarios en este caso estan creando
utilidad para el cliente, al ofrecerle varios productos culturales en un mismo espacio.

e Para el consumidor supone un servicio adicional, ya que le hace mas fécil la compra, al ofrecerle mas
alternativas de venta.

e Ademds, en ocasiones los intermediarios pueden ser una buena alternativa para utilizar nuestro producto
para formar parte de un producto mas complejo y mas atractivo para el consumidor. Por ejemplo, construir
un paquete turistico en torno a la vistita a un monumento o la asistencia a un espectaculo son actividades
que hacen mds atractivo el producto a los ojos del cliente.

Aunque la distribucidn indirecta ofrece ventajas, también hace mas complejas las relaciones con el cliente, por lo que
su implementacidn requiere un especial cuidado:

e Es mas dificil de controlar la entrega del producto al cliente: es importante que se informe al cliente de
aspectos clave del consumo (como llegar, cuando, qué se va a encontrar, cdmo se ha de comportar, etc.).

e Esimportante controlar el flujo de informacién en doble sentido: desde el cliente a la organizacién cultural y
En este sentido, resulta especialmente destacable crear los adecuados procedimientos para que cualquier
consulta o queja o propuesta de mejora del cliente llegue a la direccion de la organizacién.

e Laseleccién de intermediarios es delicada, ya que en la préctica es una alianza de marca: vinculo mi producto
aunamarca de la que espero que aporte valores positivos a miimagen y posicionamiento y me abra un acceso
a mercados ante los cuales la marca cultural pasa desapercibida.

Un ultimo aspecto que debemos tener presente en el disefio de las relaciones de distribucidn es la localizacion.
Dependiendo del tipo de producto que estemos gestionando, esta decisidon contard con mayor o menor flexibilidad.

En el ambito de los bienes culturales, existe una distribucidn fisica propiamente dicha, y por lo tanto la gestion de la
distribucion supondra realizar las correspondientes actividades logisticas (transporte, almacenamiento, etc.). En este
caso, la localizacidn de los distribuidores minoristas (los responsables de hacer llegar el producto al consumidor final)
es especialmente importante y en su seleccidn valoraremos la ubicacion de su espacio de venta (local comercial):
volumen de atraccidn del area comercial en la que se encuentra ubicado, dimensiones del local comercial, calidad
del local para la exhibicion, conservacidn y venta del producto, etc.

Por otra parte, la comercializacidn de servicios culturales suele suponer, el desplazamiento del consumidor al espacio
en el que se produce y entrega el servicio, por lo tanto, los distribuidores tan sélo transmitirdn un derecho de uso e
informacién al publico y en el disefio de la localizacion debemos plantearnos como disminuir, en la medida de lo
posible, las barreras de entrada, haciendo mas facil el acceso al espacio a través de servicios complementarios, como
el aparcamiento, lineas de autobuls / metro con paradas cercanas, etc.

Una ultima reflexidn sobre la distribucidn que es importante realizar es la necesidad de involucrar publicos (actores)
de nuestro sistema en este proceso. Desarrollar espacios que faciliten la interaccion entre actores y la co-creacion de
valor, ya que los intermediarios no son meros canalizadores de una de nuestras funciones. Ellos también son el
servicio y acaparan un proceso importante de la co-creacion de valor y son fuente de potencial emergencia e
innovacién en nuestro ecosistema.

5. Personas, procesos y evidencias fisicas

No podemos terminar la planificacién de un proyecto sin tener en cuenta que el gestor cultural es un gestor de
procesos, de interacciones entre personas y de los recursos fisicos necesarios para dar cobertura al servicio.

Disefiar un servicio cultural requiere mucha mas planificacion que ningin otro recurso tangible. Su alto nivel de
intangibilidad, la heterogeneidad de la entrega, la inseparabilidad que en ocasiones demanda la planificacion de los
escenarios de entrega y su alta caducidad, que nos impide ajustar con facilidad oferta y demanda, hace que el disefio
servicio cultural cuente con un mayor nimero de dimensiones que, a la vez que lo hacen mas complejo, también
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facilita que los publicos se involucren y nos ayuden en el proceso del disefio. Proponemos en la tabla 1 los retos de

las caracteristicas del servicio cultural y las herramientas para la gestion.

Tabla 1. Consecuencias e implicaciones estratégicas de los servicios culturales

Cualidad

Consecuencias

Implicaciones
estratégicas

Nivel de intangibilidad

Cuanto mas elevado, el riesgo de
compra percibido es mayor, y la
dificultad de la comunicacién
también.

Podemos utilizar elementos
materiales e inmateriales para
“tangibilizar el servicio”. Por
ejemplo, el personal de primera
linea o una marca con un valor y
personalidad sélidas son una
estrategia que facilita la gestion de
la intangibilidad.

Nivel de inseparabilidad

Cuanto mas alto, mas importantes
son los escenarios: online,
presencial, de comprador, etc.

Los recursos que gestionamos en el
escenario seran clave para el
consumo. Los espacios de consumo
(virtuales o presenciales) el
personal de contacto o las
relaciones entre los publicos seran
clave en la experiencia final de
consumo.

Nivel de heterogeneidad

éEn qué medida necesitamos
adaptar a nuestros publicos las
distintas estrategias de
marketing?

En general, los procesos muy
faciles y repetitivos admiten un
alto nivel de industrializacién
(pago, facturacion, recepcién de
pedidos, etc). Es importante
facilitar la adaptacidon siempre y
cuando el mercado lovalore.

Caducidad

Los servicios en los que hay una
alta presencialidad y el usuario se
desplaza a un espacio (sala, cine,
teatro, etc.) para adquirir el
servicio, cuentan con un alto nivel
de caducidad.

Es importante reflexionar sobre
cémo distribuir la demanda para
llegar al mayor publico posible y
maximizer nuestro alcance. Horas

del dia, dias de la semana,
semanas del afio: desestacionalizar
es un reto que permite

segmentar nuestra audiencia con
criterios diferentes, intentando
maximizar el uso del servicio
cultural.
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6. Para la reflexion

El disefio del servicio en cultura esta muy vinculado a la experiencia del servicio (XS). Un buen disefio, a priori,
mejora la calidad y la experiencia y, en ultima instancia genera que el denominado “viaje del cliente” de cémo
resultados valores positivos éCémo es posible desarrollar estrategias colaborativas a este nivel? ¢Quién tiene
mas dificultades en el disefio, las organizaciones publicas o las privadas? Reflexiona sobre los retos que se abren
a este nivel en las organizaciones culturales.

El precio es una variable dificil de gestionar: la teoria se entiende, pero ¢ Quién es capaz de concluir un precio?
Algunas modalidades proponen “pay as you wish” (paga lo que quieras), “pago por resultados”, division del
producto artistico en experiencias que se valoren de forma separada, etc.

¢Qué actores en el ecosistema pueden ayudar a fijar el precio?

7. Documentos

El Observatorio Cultural de Proyecto Atalaya (https://www.observatorioatalaya.es/) produce informacion de
gran interés sobre gestion cultural. Para el estudio de la demanda es interesante conocer sus estudios, entre
los que se encuentra la publicacidon “las practicas culturales de los estudiantes de las universidades publicas
andaluzas. Edicion 2020. Acceso: https://extension.uca.es/wp-content/uploads/2021/07/Libro-Practicas-
Culturales-julio-2021-con-portada-definitiva.pdf

The Audience Agency (2021): Creating an effective Audience Develpment Plan. Acceso web:
https://www.theaudienceagency.org/evidence/audiences

Monografia. Los publicos de la cultura. Acceso web: https://www.observatorioatalaya.es/los-publicos-de-la-

cultura/

European network of cultural Centres. https://encc.eu/resources
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