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        樓永堅（國立政治大學企管系教授） 

記  錄：張宏維 

整  理：徐開塵 

 

劉叔康（以下簡稱劉）：2005 年我們針對藝術創作斷層的問題，進行了一系列深入的討論，

今年「表演藝術聯盟」舉辦的文化論壇，著重於探討台灣表演藝術團隊如何站上世界的舞台。 

 

想要與世界接軌，首先要了解國內外表演藝術市場的現況與發展趨勢。今天座談的主題，是

表演藝術市場的面面觀，將從「行銷」這個議題，直接切入探討如何開發市場和觀眾。 

 

平珩（以下簡稱平）：我從事舞團十七年，發展台灣小劇場二十二年，目前任職於兩廳院，今

天想和大家分享一些實務經驗。 

 

相較於亞洲其他國家，台灣表演藝術最大的特色在於創意豐富，且發展多元。我們有值得驕

傲的原住民文化、豐盛的傳統戲曲，也有各類的舞蹈、大小樂團、劇團，同時也有以老人、

兒童為主體的表演團體，甚至十分特別的扯鈴團、醒獅團等，展現出豐厚的民俗文化，種類

不可謂不多。 

 

近年來像是生命力和創作力旺盛的「雲門舞集」，也發展出「雲門二團」，以完全不同的創作

方向，開發更多觀眾。許多表演團隊也從文建會推動數年的基層巡演活動中發現，表演藝術

在全省各地的巡演不怕沒有觀眾；尤其很多民眾初次觀賞表演藝術後，不論任何演出內容，
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都能相當欣賞。因此兩廳院目前在規畫各類型節目時，也會特別注意觀眾的分眾與開發。 

 

這幾年，表演藝術能夠擴大切入民眾生活，應是從 921 震災之後開始。當時透過「表演藝術

聯盟」所募集的團隊捐款及國藝會的補助，讓表演團隊深入中部災區，與心理治療專家結合，

運用表演和藝術課程幫助五萬人次的災民撫平傷痛；也讓很多表演團體發現，表演對於人的

心理成長及創意激發，具有很多正面的功效。 

 

現在實施的九年一貫新課程，也提供表演藝術一個絕好的機會；「藝術與人文」領域首次加入

表演藝術的學習，計有高達一萬四千名以上的老師都需要提昇表演藝術的知識。而表演藝術

的課程也讓教學更為立體，有的老師透過播放錄影帶，讓學生從「欣賞」的角度開始接觸表

演藝術；有的甚至可以將其發揮在生活訓練上，例如：有老師為了讓小朋友體會參觀圖書館

時應有的輕言緩行，先行在教室練習踏步，讓小朋友知道什麼是沒有聲音的走路，以肢體訓

練協助達成溝通的目的。 

 

行銷表演藝術，目前來看我們的機會還不錯，但大家仍普遍感到困難，最大的問題在於作品

本身，創作者將作品視為藝術的呈現，可是觀眾在意的還是看得懂或看不懂。戲劇有故事，

比較看得懂；音樂聽起來好像就能懂一點；最難的是舞蹈，20 年來大家還在討論看懂不懂的

問題，以至接受度還是較小。因此，我們能否在藝術家及觀眾間做一個平台，就是藝術行銷

最大的挑戰。 

 

當我們在行銷一個作品時，必須自己先找到它的優點，凸顯出觀眾可能有興趣的特色，而且

選擇正確的宣傳管道，把這些資訊傳送出去。近年來媒體生態不斷在改變，兩廳院主辦的節

目都有觀眾意見調查，最近半年、一年內，因為報紙報導而來看演出的，大概在 1%到 1.5%

左右，明顯減少很多；透過兩廳院節目簡介，以往佔 20%，現在網路和電子報也佔了 20%，

所以現在應想想如何運用網路和電子報，讓大眾了解演出資訊。 

 

兩廳院的網站上有各類節目介紹，電子報約有 22 萬份發行量，去年兩廳院將所有會員資料導

入客戶管理系統，我們可以知道每人每年消費金額、喜歡哪一類節目等，這部份也和國藝會

的行銷平台計劃結合，期望未來能有更多資訊分享大家。 
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國內許多大團長期累積，建立很好的品牌和行銷系統，相較之下，中小團機會比較少，難度

也高。很多團體在劇場外發 DM，我提議有一個聯合行銷方式，大家整合起來，可以節省成

本及人力，也可能更有效率。像「朱宗慶打擊樂團」與「雲門舞集」就曾有共同發 DM 的行

銷策略，如果中小團體也可以合作，應有更多可為。 

 

影響行銷還有一個主要問題是演出時程。以去年為例，從三月起，新製作紛紛推出，四、五

月大季時戲劇節目很多，大家能否思考如何聯合行銷？兩廳院常把一些系列整合在一起，譬

如春天有很多舞蹈節目，因此推出「舞蹈春天」系列；或者像『國際劇場藝術節』。兩廳院去

年開始推出半年節目單，讓大家先依財務狀況規畫購票，同時提供會員在票券正式啓售前七

天，享有八折優惠等配套措施，以吸引觀眾優先購票。 

 

新創作最大痛苦的常是創作和行銷必須同時進行。新製作資訊不足時，行銷能夠運用的點子

也會相當有限，至今似乎沒有更好的方法解決此問題。但如果大家都可以有更長期的規畫，

像雖然現在我們春季在談秋季計畫，秋季在講明年春季的事，但總還是來不及，如果一年一

年能有更長遠計畫，越早訂出目標，行銷可以做得越好。 

 

開發觀眾，也是困難的另一部分。舊有觀眾要維護，要建立名單，經常聯絡，像「果陀劇場」

編導梁志民，每天為觀眾回信寫到三、四點，屏風有專人在負責會員，雖然都非常辛苦，但

不能不做。 

 

兩廳院曾對網上的會員和非會員做問卷調查，了解他們來看表演的目的，結果會員和兩廳院

之友為「紓解壓力」而來的比率很高，其次是增廣見聞、洗滌心靈，這對於行銷是一個提醒。 

 

劉：平老師從經營舞團及兩廳院的角度，分享很多的經驗，還把最新出爐的統計資料公布出

來，對大家未來在藝術上選擇及操作都有參考的價值。接下來以學理派的角度，如何來談行

銷。 

 

樓永堅（以下簡稱樓）：我先以 EMBA 學生郎祖明蒐集的資料，來談現狀。 
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90 年至 94 年的表演藝術節目，共 5233 場，平均每年有一千場在幾個主要場地演出，說明藝

術市場的供給非常蓬勃。但需求是不是有相對應的蓬勃發展？以團隊佔比來看，國內團隊佔

七成左右，國外的約為四分之一，大陸團隊佔 5%左右。國外加上大陸的團隊，約佔了 30%。

以場地來看，國內團隊在國家劇院佔 6 成，國家音樂廳是四分之三，國父紀念館為四成左右，

城市舞台超過 85% ，新舞台是 80%，高雄至德堂是 70%。從場次來看，90 年至 94 年國家劇

院總場次是 639 場，有 151 檔節目，平均一檔演出約是 4.23 場，音樂廳是一場左右，國父紀

念館約 4 場，城市舞台 2 場，新舞台 2 場，高雄至德堂 1.29 場。 

 

國家劇院以舞蹈和傳統戲劇為多，製作成本比較高，因此需要多場次演出來 cover 成本，音

樂節目相對成本較少，每檔節目演出也少。90 至 94 年，國家劇院平均一檔節目演出近 5 場，

音樂廳是 1 場，國父紀念館為 3 場。若以座位數來分析，國家劇院 1526 個座位，平均場次

5.81 場，國外是 4.61 場，大陸是 5.81 場，換句話說，國外跟兩岸的節目大概可以賣出將近

8000 張票券，音樂廳是 2447 張票券，國父紀念館是 8196 張，城市舞台為 2480 張，新舞台

是 3754 張，高雄至德堂約為 2000 張，由此可推算出票房收入，以對比成本，就可知道團體

能活多久。 

 

再以節目性質來分析，94 年音樂類佔了三分之一的場次，舞蹈類佔 30%，戲劇類約為 18%，

傳統戲曲近 13%，兒童劇佔了 5%，顯示音樂類在這幾年當中佔一個主要的表演類型。從票

價檢視，除了現代戲劇類國外的票價比國內的低，經紀公司所代理其他演出的票價都比國內

團隊要高。 

 

看了市場現況，可知我們沒有錢做大量的行銷，只好找人發 DM 或掛布旗等勞力的行銷，這

是很傳統的做法。即使兩廳院或一些表演團體、經紀公司推出「會員制」的行銷策略，也是

方興未艾。 

 

行銷最後還是回到最根本的「內容」。我常說行銷是錦上添花，不能雪中送炭，一個不好的節

目，行銷做的很好反而會很慘。產品分類有三種，第一是買前就知道品質；第二種是買後才

知道品質，但是已經來不及了；第三種是買前不曉得品質，買後也不曉得品質，連用過後也
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不曉得品質，就是顧客在一片無知當中。顯然表演藝術屬於第二種，因此品質變得很重要，

這也是行銷的核心。行銷人員有如藝術家和觀眾之間的媒婆，要讓好的作品找到適合的人做

溝通。 

 

在思考行銷時，必須想到台灣之外的第二個市場在哪裡？例如舞蹈比較沒有語言的障礙，很

多舞團可以走向國際，而戲曲受限於語言，偏重華文市場，這都是行銷人員要去思考的問題。 

 

平：賣力的行銷，的確可能導致很大的挫折，以前去校園拼命做推廣，找了很多老師、駐校

代表，結果看完表演，沒有再連絡，也就沒有建立起長期行銷的管道。 

 

但國外大型交響樂團會主動介紹新的音樂季，在每一場音樂會前，也有導聆，目的都是為了

要培養觀眾。我們要不要培養觀眾？怎麼培養觀眾？在台灣好像很少對買票的觀眾保持溫暖

的回應，例如有觀眾意見表填得很認真，有很好的意見，我們會不會給這些人不同的待遇，

譬如下次打八折等，或是把較熱心的觀眾視為推票代表。像兩廳院今年年初有學生免費專案，

在 928 教師節時，推出老師免費加入會員活動，就是希望把學生培養成為未來的觀眾，而老

師也是培養藝術的重要推手。另外，兩廳院不乏愛樂迷從前台工作，後來被擢升變成正式員

工。 

 

樓：表演藝術和其他企業或是任何要爭取資源的行業，都差不多，向別人要資源，總要講出

一些道理。因此在尋求企業合作的過程中，也必須瞭解企業的需求，以達到互利雙贏。另外，

最近政大在推動服務學習的方案，未來統計或企管系的同學，或是有分析能力專業的同學，

都可以是非營利組織的志工，運用其專業協助表演藝術團體分析其觀眾資料。而同學也可以

接觸表演藝術這個專業，擴大本身的視野。 

 

劉：兩位提到的同業合作或異業結合，都是未來可以適用的方式。但名單交換還是要謹慎，

我們曾和某團體交換名單，結果樂友來電抗議，雖是小事情但也不得不重視。 

 

Q & A 

觀眾謝小姐：目前表演團體在行銷上已做了很大的努力，但這行銷的結果是要抓住已經在市
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場裡的觀眾，還是市場外的觀眾？現在看表演藝術的觀眾，可能學生佔了 5、6 成，但學生的

消費能力有限，看一場《貓》可能用完他今年的預算額度；那麼有沒有想過如何在高齡少子

化趨勢下，把有經濟能力卻還沒有消費習慣的人，引導進入劇場？ 

 

平：這是很好的議題，但困難的是這些觀眾在哪裡？兩廳院有「藝術宅急配」免費講座，但

施行二、三年後，發現企業人聽完很開心，之後對節目推票卻沒有實質幫助，去年開始也給

承辦人售票目標，但可能接觸 200 家企業，卻只有 30 家願意，今年調整為 40％做企業，60

％做學校推廣。 

 

樓：開發新的觀眾，這是必要的。如果知道哪一種類觀眾是我們要的，可以做比較有目的的

行銷。很多企業先鎖定基本顧客，再把這些人的朋友或是和這群人類似的人變成自己的顧客，

表演藝術也可以用這種概念去開發觀眾。 

 

睿智藝術宜靜：能否分享在行銷上遇過最不可預測的危機，像是 Sars，如何做危機處理，如

何改變行銷通路？ 

 

劉：碰到危機時，真的就是見招拆招，例如在 7-8 月演出遇到颱風，這是意外還是常態？是

個常態，就要設置一個機制去處理，像朱團每年的 8 月中至 10 月初舉辦兒童音樂會，就會有

一個很完整的颱風處理流程。 

 

觀眾 A：能否請平老師以品質和行銷角度，來談談今年非常成功的「歐丁劇場」，及去年引發

爭議的法國瑪姬瑪漢舞團的《環鏡》。 

 

平：歐丁知名度高，當初考慮票價要訂 600 元還是 800 元，因為成本高，座位有限，結果以

價制量訂 800 元，一開賣很快就售完，還有許多觀眾反應希望可以買到票。 

 

瑪姬瑪漢是我非常喜歡的舞團，在《環鏡》裡我看到舞台上變化多端，化繁為簡，就像人生

的轉變，但行銷難度蠻高的，有觀眾說三個月內都不想看演出，噪音刺激太多了。這件事情

讓我檢討，兩廳院應該要讓台灣觀眾看到世界最棒的舞團、最新的演出，這是一個信念，可
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是結果卻可能很慘烈。這也是我們要再調整的地方，應用全年度節目來搭配，有一些是藝術

性強的，有一些是較符合大眾容易欣賞的表演。 

 

三缺一劇團：如何建立一個健康的藝企合作？兩廳院在推廣較前衛或是藝術價值高的表演，

有沒有一些想法或是方向？ 

 

平：兩廳院 20 年來做了很多實驗劇場，現在也有比較多的跨界合作，像國藝會明年要把跨領

域的補助項目取消，就是發現所有的演出都在跨界，只是視覺的和表演藝術合作的還不夠多，

還有很大的發展空間，未來三、五年可能會看到成果。 

 

樓：藝企合作的概念，先要確立藝術家、團隊和企業是對等、合作的關係，且能做到互利雙

贏，不只是金錢上的提供，也可能是通路、專業能力、設備等的協助。 

 

 

（本文由國立中正文化中心提供） 
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