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El Cirque du Soleil combina la magia del circo
con el pragmatismo del mundo empresario.
De esa conjuncién nacié un negocio que crece
al 15 por ciento anual y factura casi USS$ 600
millones. Una verdadera leccion de creatividad
para cualquier empresa.

n el “viejo Montreal”, casco histérico de la ciudad, los edificios de dos pisos y la clpula

plomiza del Bonsecours —que antafo fue un mercado de productos agricolas— miran

hacia el rio Saint Laurent y el antiguo puerto. A principios de la primavera el paisaje atn
es gris, pero en el muelle 5 flamean banderines de colores en la cuspide de varias carpas a ra-
yas amarillasy azules. Una larga fila de automéviles ingresa en el estacionamiento improvisa-
do en el descampado lindante, y una multitud de nifos, jévenes y adultos avanza a pie. Todos
acuden a la funcion vespertina de “Corteo”, el ltimo espectaculo del Cirque du Soleil.

El show cuenta la historia de un payaso que imagina su funeral y recuerda los momentos
cruciales de su vida. Escenas celestiales, con angeles que vuelan en lo mas alto de la carpa, se
intercalan con nimeros de acrobacia, malabarismoy actos insélitos; como el de Valentina, una
mujer de 70 centimetros de altura que flota en el aire, colgada de un ramillete de globos trans-
lucidos, y se posa en los hombros de un gigante de mas de dos metros. A los costados del es-
cenario, musicos disfrazados de payasos tocan y cantan en vivo. No hay dialogos, apenas algu-
nas frases en italiano, pero la precisa combinacién de sonidos, iluminacioén y destreza fisica
asombran y conmueven durante las casi tres horas de funcion.

El Cirque du Soleil sorprende a mas de 7 millones de espectadores al afo, asi como a profe-
sores y alumnos de escuelas de negocios. En Harvard e Insead, entre otras, lo analizan en cla-
se,en un intento por descubrir el porqué de su sostenido crecimiento, en especial durante los
altimos 10 ahos, a pesar de que el negocio del circo esta en franca declinacién, amenazado por
la competencia de los entretenimientos electrénicos y los altos costos de logistica, entre otras
pesadillas.

Para entender a qué obedece el éxito del Cirque du Soleil, nada mejor que hablar con sus
artifices, entre quienes se cuenta Michael Bolingbroke, director general de shows, responsable
de las operaciones, la estrategia y la rentabilidad de los espectaculos. Primero fue jefe de la ofi-
cina en Amsterdam, desde la cual se manejan las giras europeas; mas tarde paso por la sucur-
sal de Las Vegas, y desde hace seis meses se mudo a la sede de Montreal.“Somos creadores de
contenido”, dice en un inglés con acento britanico que delata su procedencia. Y explica el ne-
gocio de la siguiente manera: “Manejamos 11 shows, algunos itinerantes y otros permanentes.
Los primeros demandan una compleja operacion logistica, supervisada y dirigida por personal
en Montreal y en el tour, en la que se utilizan 8o camiones para transportar carpas, escenogra-
fias, vestuarios. Las giras tienen un cronograma ajustado —anade—. Permanecemos entre
cincoy seis semanas en una ciudad; en general, las funciones terminan los domingos, y 10 dias
mas tarde ya esta todo listo para presentar el show en otra localidad. Este afo, por ejemplo,
uno de ellos debutara en Perth (Australia), para luego seguir a Singapur y a Hong Kong. Ade-
mas de empacar todo en contenedores y desempacarlo cada vez, habra que lidiar con cuestio-
nes inmigratorias, de diferencia de idiomas, impositivas, de tipo de cambio, financieras y cul-



Repertorio

Saltimbanco. Con la premisa de “celebrar
la vida”, incluye numeros de trapecio,
cuerda y piruetas aéreas. La musica incor-
pora ritmos tribales, clasicos y modernos.
Estreno:1992; de gira por Europa en 2005.
Alegria. De estilo “barroco y operistico”, el
acento esta puesto en los nimeros de
acrobacia. También hay contorsionistas y
actos tipicos de los artistas callejeros.
Estreno: 1994; de gira por Japon en 2005.
Mystére. Definido como una “experiencia
sensorial sobrecogedora”, alterna nime-
ros de acrobacia y danza durante 9o mi-
nutos.

Estreno:1994; permanente en Las Vegas.
Quidam. Esta inspirado en la idea de
“transformar un mundo anénimo en otro
de esperanza y conexion”. Quidam signifi-
ca, en latin, “transelnte solitario, persona
perdida en la multitud”. Acrébatas, paya-
sos y contorsionistas son los principales
protagonistas.

Estreno: 1996; de gira por Australia en
2005.

0.Su nombre juega con la sonoridad de |a
palabra “agua” en francés. El escenario es
una inmensa piscina de cinco metros de
profundidad, en la que se alternan nume-
ros acuaticos con actos de acrobacia.
Estreno:1998; permanente en Las Vegas.
La Nouba. El espiritu esta condensado en
su titulo, surgido de la frase en francés
“faire la nouba”: ir de fiesta, pasarla bien.
Sugiere un mundo mistico, en el que los
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ntmeros de los “Cirques” (gente de circo)
se contraponen a los de los “Urbains”
(gente de ciudad).

Estreno:1998; permanente en Orlando.
Dralion. Combina la tradicion del teatro
chino con la vanguardia de las corrientes
artisticas occidentales. La musica fusiona
melodias hindles con ritmos andaluces,
africanos y centroeuropeos. Los colores
del vestuario representanff los cuatro ele-
mentos de la naturaleza.

Estreno:1999; de gira por Europa en 2005.
Varekai. Rinde tributo al espiritu némada,
esencia de la tradicién circense. Varekai
significa “donde sea” en lengua gitana.
Estreno: 2002; de gira por los Estados Uni-
dos durante 2005.

Zumanity. Sélo para adultos, esta com-
puesto por una serie de actos inspirados
en el cabaret.

Estreno: 2003; permanente en Las Vegas.
Ka. Un show épico, en el que los nimeros
de acrobacia y malabarismo imitan movi-
mientos caracteristicos de las artes mar-
ciales. Hay marionetas, fuegos artificiales
y proyeccién de imagenes.

Estreno: 2004; permanente en Las Vegas.
Corteo. Su nombre significa cortejo en
espanol; es el mas teatral de los shows
porque tiene un hilo conductor. Ademas
de actos aéreos y de acrobacia, incluye
escenas de actuacion, con dialogos en
italiano.

Estreno: abril de 2005 en Montreal.

turales”. (Ver recuadro titulado “Repertorio”. en pag. 52) De los 150 integrantes de un show iti-
nerante, sélo 50 son artistas; el resto se reparte entre técnicos, encargados de la logistica y, en
las giras en las que participan ninos, también maestros.

A su vez, los espectaculos permanentes se presentan en Las Vegas y en Orlando, ciudades
en las que la compania tiene convenios con MGM Mirage y con Disney, respectivamente, em-
presas que se encargan de construir o acondicionar los edificios donde se exhiben. En Las Ve-
gas ya hay cuatro shows permanentes, y esta previsto estrenar un quinto, sobre Los Beatles, en
2006. Los medios especializados en entretenimientos aseguran que el circo le cambio la cara
a la ciudad. Bolingbroke, mas cauteloso, dice que hace 13 anos, cuando llegaron con el show
“Mystére”, descubrieron un mercado ideal para espectaculos de gran calidad. “Dada la acepta-
cion creamos ‘O’ —apunta—, que se estreno cinco afios mas tarde. Luego vinieron ‘Zumanity’
y ‘Ka’. En todos los casos nos fue bien porque siempre mantuvimos un alto nivel artistico y de
produccién.”
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El mercado al que alude Bolingbroke es, segtn la teoria de Chan Kim y Renée Mauborgne,
un “océano azul”.En su libro Blue Ocean Strategy, los profesores de la escuela de negocios fran-
cesa Insead describen las estrategias de mas de 100 empresas, y llegan a la conclusion de que
navegan en un mundo dividido en dos océanos: en el rojo se pelea por la participacion de mer-
cado en industrias existentes, cuyos limites y reglas estan bien definidos. En el azul, en vez de
luchar con los competidores por conquistar clientes, las empresas crean la demanda abriendo
nuevas industrias.

Al estudiar el caso del Cirque du Soleil, Kim y Mauborgne explican que “reinventé” el nego-
cio del circo porque, si bien sus shows conservan algunos elementos tipicos (como la carpa, los
payasos y los nimeros de acrobacia), dejaron de lado otros (los actos con animales), con gran
énfasis en la musica, el vestuario y la escenografia. El hecho de no trabajar con animales le per-
mite bajar los altos costos que implica su cuidado —ademas de eludir las criticas de los defen-
sores de sus derechos—y destinar recursos a aumentar el valor para el cliente. Como resulta-
do de esa estrategia, la compania atrajo un publico que no era espectador de circo, implemen-
t6 un modelo de negocios dificil de imitar y logré un reconocimiento de marca perdurable.

Kim y Mauborgne consideran que, para entender la creacién de un océano azul, es necesa-
rio analizar el pensamiento estratégico que la guia. En retrospectiva, identificar las decisiones
y acciones que provocaron puntos de inflexion, asi como explicar el camino andado, resulta
sencillo. Pero, al principio, cuando todo esta por escribirse y no hay marcos de referencia, jcon
qué criterios se trazan las estrategias? Mas que calculos precisos y formulas reveladoras, los
comienzos del Cirque du Soleil ponen al descubierto anécdotas, pasiones y anhelos, como el
deseo de recorrer el mundo de Guy Laliberté, uno de sus fundadores.

Laliberté no proviene de una familia de artistas. Hijo de un ejecutivo y de una enfermera,
abandoné sus estudios secundarios y su ciudad natal, Québec, para viajar a Europa. Aprendié
la técnica de “tragar fuego”y, con esa profesién ambulante, recorrié el viejo continente. Al vol-
ver a Canada se conect6 con acrébatas y actores del pueblo de Baie-Saint-Paul, y formaron Le
Club des Talons Hauts (el club de los tacones altos, en alusién a los zancos usados en algunos
numeros) para dar espectaculos en las plazas.

Dos anos después, precisamente en 1984, el grupo tendria frente a si una oportunidad ini-
gualable. Se cumplian 450 afos del descubrimiento de Canada y, para conmemorarlo, el go-
bierno de Québec decidid, entre otras cosas, contratar una compania itinerante de espectacu-
los que llevara la celebracion a distintas localidades de la provincia. Laliberté y Daniel Gauthier
(otro de los integrantes de Le Club des Talons Hauts) propusieron a las autoridades locales un
show que combinaba nimeros de artistas callejeros con actos circenses. Asi nacié el Cirque du
Soleil, que encard su primera gira en una carpa azul y amarilla, con capacidad para 800 espec-
tadores.

A Québec le siguieron otras provincias de Canada; en 1987 fue el turno de los Estados Uni-
dos y, mas tarde, las giras incluyeron Europa y Asia. Fue necesario agrandar la carpa principal
para que albergara a 2.500 personas.“Una de las claves de nuestro éxito radica en que los fun-
dadores reconocieron, desde el principio, que crear un espectaculo era tan importante como
generar dinero para producir otros y promocionarlos”, dice Mario D’Amico, el director de mar-
keting, un elegante y calido descendiente de inmigrantes italianos. Y anade: “A menudo, las
companias artisticas fracasan porque viven de los subsidios gubernamentales. Laliberté, en
cambio, se propuso fundar una empresa en la que pudieran convivir el arte y los negocios”. D'A-
mico, que ingreso al Cirque du Soleil hace seis anos, habia desarrollado una vasta experiencia
como responsable de marketing en lineas aéreas, instituciones financieras y fabricantes de be-
bidas gaseosas. Al comparar experiencias, sostiene que la principal diferencia es que su fun-
cion se concentra en posicionar, promocionar y fijarle el precio al “producto”, pero no tiene in-
jerencia en su desarrollo. De esa tarea —es decir, idear cada nuevo espectaculo— se encargan
equipos de profesionales, bajo la supervisién del departamento de creacién. Aunque, como es
obvio, algunas personas del sector de marketing asisten a las reuniones informativas durante
el proceso de gestacion, a fin de entender el tema y las ideas inspiradoras del show, “porque,
una vez que haya tomado forma, tendremos que encontrarle un nombre, y disenar los folletos
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y materiales de promocién”, dice D’Amico. Y cuando se le pregunta por la caracteristica esen-
cial de los espectaculos, responde que tienen mucho de 6pera, de ballet y de musica clasica, en
el sentido de que transportan a la audiencia a otros mundos. “Durante dos horas y media —
explica—, nuestro publico se olvida de las preocupaciones cotidianas, y se conecta con un uni-
verso de suefos y fantasias.”

De ahi que la gente esté dispuesta a pagar precios similares a los de una funcién de épera
o de un musical de Broadway. En Montreal, por ejemplo, las entradas para “Corteo” oscilan en-
tre US$ 40y USS 8o, mientras que el servicio “Tapis Rouge” —que, ademas del ingreso, incluye
bebidas y canapés antes de la funcién y durante el intermedio en una carpa secundaria— as-
ciende a USS 200.

La principal misién del departamento que encabeza D’Amico es atraer a quienes no cono-
cen los espectaculos del Cirque du Soleil. “Estamos seguros de que, si presencian una funcioén,
volveran cuando regresemos a su ciudad con una nueva oferta”, sostiene. De hecho, el 70 por
ciento de los asistentes a un show vio alguno anterior. Por eso no necesitan hacer grandes
campanas de publicidad masiva. La promocién y las relaciones publicas suelen apuntar a au-
diencias especificas.

Al descubrir que los espectadores querian saber mas sobre los personajes y los artistas, la
compania creé el “Cirque Club”: un espacio en Internet que, ademas, ofrece venta anticipada
de entradas. “Los miembros del club hacen preguntas sobre nuestra historia y nuestros espec-
taculos en los foros de discusion —comenta D’Amico—. A menudo, no somos nosotros quie-
nes respondemos, sino otro socio que conoce vida y obra de los protagonistas. Me encantaria
decir que esta estrecha relacién con nuestro publico es obra del marketing, pero no es asi. En
realidad, se debe a los shows.”

Los espectaculos tienen un periodo de gestacion de dos a tres anos. El puntapié inicial lo
dan Guy Laliberté y Gilles Ste-Croix, titular del departamento de creacién, quienes imparten
los lineamientos generales. Ademas, ambos designan al director del show y al director creati-
vo; éstos, a su vez, eligen a los restantes miembros del equipo: 10 a 12 personas, entre quienes
se cuentan el disenador de vestuario y el de escenografia, los responsables del sonido y la ilu-
minacién, el compositor de la musica y el coreégrafo. Todos ellos, incluido el director del show,
son profesionales independientes, contratados para cada espectaculo. La Unica excepcidn es la
del director creativo, que pertenece a la compania y actia como nexo entre la “célula” de inde-
pendientes y los empleados que se encargan de la produccion de trajes y el armado de los es-
cenarios, entre otras tareas. Tras el estreno de un show, la célula se disuelve y asume un direc-
tor artistico, empleado de la compania.

En el caso de “Corteo”, por ejemplo, el director del show fue el suizo Daniele Finzi Pasca, fun-
dador de la compafia de payasos Teatro Sunil, la direccién creativa corrié por cuenta de Line
Tremblay, quien trabaja en el circo desde su fundacion. El resto del equipo era una exdtica mez-
cla de talentos de varias nacionalidades, entre los que se contaron Jean Rabasse, oriundo de
Algeria, disefador de la escenografia con una larga trayectoria en su especialidad (fue nomi-
nado a un premio Oscar por la pelicula Vatel, y participé en los largometrajes Asterix, Delica-
tessen y Los sonadores); el inglés Jonathan Denis, responsable del sonido, y el uruguayo Hugo
Gargiulo, entrenador de actores.

El mayor desafio en la creacion de este show, segtin Tremblay, fue fundir la experiencia tea-
tral del director con la importancia que el Cirque du Soleil les otorga a los nimeros de acroba-
cia. “Tenfamos que integrar lo mejor de Daniele con lo mejor de nosotros —explica—, a fin de
respetar la premisa de renovarnos constantemente.”

Tanto en la creacion como en las etapas posteriores de un show, el casting cumple una fun-
cion vital. Las 40 personas que se ocupan de esa tarea deben encontrar reemplazo para 150 ar-
tistas al ano (la rotacion es del 20 por ciento anual) y buscar a los protagonistas del siguiente
espectaculo. Ademas, dado que algunos nimeros son ideados para personas con una habili-
dad especifica, viajan por el mundo para encontrar las que se ajusten al papel. A Valentina, la
acrobata ucraniana que actta en “Corteo”, por ejemplo, la detectaron cuando trabajaba en un
circo de liliputienses en tour por Israel.
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“Lo que nos define, pero al mismo tiempo se convierte en una limitacion, es que sélo pro-
ducimos uno o dos shows al ano”, dice Michael Bolingbroke.Y explica: “Se necesita tanta ener-
gia y concentracion, tantos recursos creativos y artisticos para montar un espectaculo, que es
imposible, al menos en el mediano plazo, encarar varios simultdaneamente”.

Sin embargo, los responsables de la compafia encontraron la manera de compensar esa
restriccion. ;Co6mo? Prolongando el ciclo de vida de los shows. Tras el debut en Montreal y des-
pués de un par de meses de funciones diarias, emprenden un tour que primero incluye otras
ciudades de Canada, para luego recorrer,durante dos o tres afos, los Estados Unidos. Posterior-
mente, el espectaculo se presenta en Europa y Asia. “Saltimbanco”, el mas antiguo, fue creado
en 1992,y no esta previsto discontinuarlo, como tampoco hay planes de cancelar alguno de los
otros 10 que integran el repertorio de la compania. “Con certeza, todos seguiran hasta fines de
esta década”, apunta Bolingbroke, quien este ano visitara Brasil y la Argentina para estudiar la
factibilidad de una gira por esos mercados durante 2006. Cada vez que incursiona en un pais
extranjero, el Cirque du Soleil se vincula con una empresa local que esté en el negocio del en-
tretenimiento. “Primero elegimos a nuestro socio —dice—, y juntos identificamos lugares
donde podriamos instalar la carpa. Discutimos como se promocionara el show, buscamos aus-
piciantes y analizamos varios aspectos de la logistica, a fin de evaluar si el proyecto es viable
en términos comerciales. También estudiamos la cultura del pais, para asegurarnos de que a
sus habitantes les gustara nuestro producto. Y, por ultimo, elegimos una fecha.” El tipo de con-
venio comercial con la empresa local varia. En lugares ya visitados suelen hacer un acuerdo de
servicios; en los mercados nuevos, en cambio, prefieren compartir el riesgo y las ganancias.

Si bien la mayor parte de los ingresos de la compafia proviene de la venta de entradas —la
facturacion total de 2004 fue de US$ 500 millones—, un nada despreciable 25 por ciento se re-
parte entre los que aportan las firmas auspiciantes y, sobre todo, los generados por negocios
secundarios: venta de CDs y DVDs, produccion de programas televisivos sobre los shows y
creacion de contenidos para terceros. En este Ultimo rubro se inscribe, por ejemplo, un conve-
nio con la empresa de cruceros Celebrity, que apuesta a mejorar la experiencia de sus clientes.
Ademas de haber disenado un bar, que se construira en varios barcos de la linea y donde se
venderan bebidas y comidas exéticas, la gente del Cirque du Soleil ofrecera un espectaculo
ambientado con paisajes marinos, en el que actuaran personajes fantasticos, como el “corres-
ponsal de las olas”, que les entregaran a los pasajeros mensajes dentro de botellas. Segtn Bo-
lingbroke, el acuerdo con Celebrity inaugura un mercado que se expandira a la generacién de
contenidos para clubes, restaurantes y hoteles.

Guy Laliberté, que cultiva un riguroso perfil bajo, siempre se ha caracterizado por combinar
arte y negocios en su visién de la compania. “La parte artistica es desorganizada y disfuncio-
nal. La comercial, en cambio, es ordenada. Creo que muy pocas empresas logran semejante
equilibrio”, asegura D’Amico. A su juicio, esa curiosa combinacién es el sello personal de Lali-
berté, quien ademas de ejercer como presidente ejecutivo desempena un activo papel en la
creacion de los espectaculos. “Guy tiene un costado relajado y otro exigente, y al seleccionar
ejecutivos busca en ellos ambas caracteristicas”, anade el director de marketing. Con el tiem-
po, por lo tanto, la organizacién ha desarrollado una cultura que perpetua la personalidad de
su fundador, caracterizada por una tensién entre lo comercial y lo artistico. “Si los aspectos co-
merciales cobraran demasiada importancia perderiamos nuestra esencia; si lo creativo crecie-
ra a expensas de lo comercial, perderiamos dinero —explica D’Amico—. En definitiva, se trata
de preservar el equilibrio.”

El corazén que mantiene al sistema en funcionamiento late en el denominado “Centro In-
ternacional”,donde trabajan 1.600 de los 3.000 empleados: desde los mas altos ejecutivos y el
personal administrativo, hasta carpinteros, entrenadores artisticos y fisicos, sastres y zapate-
ros.
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A 30 minutos de auto de Montreal, el edificio tiene 32.000 metros cuadrados de superficie
cubierta, en un predio de 75.000 metros cuadrados, y su construccién demandé una inversion
de 60 millones de ddlares canadienses (aproximadamente US$ 50 millones). Consta de dos
sectores, construidos en sendas etapas. El primero, finalizado en 1997, alberga los estudios de
entrenamiento: espacios similares a hangares por sus grandes dimensiones, en los que sélo
hay trapecios, una pileta llena de cubos de goma espuma y cuerdas que caen del techo.

A fines de abril, en ocasiéon de nuestra visita, unos 50 jévenes, subdivididos en grupos, ha-
cen ejercicios de calentamiento a las g de la mafana, al ritmo de musica electrénica. Tienen
alrededor de 20 anos y reciben un entrenamiento general; todavia no saben a quién reempla-
zaran o si formaran parte de un nuevo espectaculo.

Al mediodia, la cafeteria esta poblada de atletas, actores, técnicos, entrenadores y emplea-
dos administrativos, todos vestidos de manera informal. Sélo se distingue a los artistas y gim-
nastas por las medias de baile, o porque hablan en alguno de los 25 idiomas que se oyen en la
sede de la empresa, donde hay personas provenientes de 40 paises.

En el ala nueva, terminada en 2001, también predomina la informalidad. Alli estan las ofi-
cinas de los ejecutivos, y los talleres encargados de la confeccion del vestuario y de la esceno-
grafia, funciones que nunca se delegaron en terceros. Dicho sea de paso, tan pronunciada es
la obsesién por la calidad que, para asegurarse la uniformidad de los colores afio tras afo, la
empresa compra telas en blanco, y luego se estampan o pintan a mano.

La produccion esta dividida en tres sectores —zapatos, trajes y sombreros—, porque cada
uno tiene requerimientos especificos. Mas de 300 artesanos trabajan en los talleres que con-
feccionan 20.000 piezas de vestuario al afo; el de zapatos, por ejemplo, fabricé 4.000 pares
desde su inauguracion, en 1998. En los percheros del taller de costura hay centenares de tra-
jes, cada uno de ellos con un cartel que indica el show y el personaje al que corresponden. A
excepcion de los recién contratados, no hay artistas estables en el Centro Internacional —es-
tan de gira, en Orlando o Las Vegas—, pero sus cabezas han quedado eternizadas en los mol-
des de yeso que se usan en el taller dedicado a la fabricacién de sombreros.

Vista desde el exterior, la sede central del Cirque du Soleil se asemeja a un tipico edificio
de oficinas. No hay carteles ni banderines. Sélo la escultura en bronce de un zapatén de pa-
yaso, solitaria y modesta, representa las dos caracteristicas esenciales del circo: entretener
y andar.

© Gestion/Viviana Alonso, enviada especial a Montreal
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