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浦东丁香路425号，上海东
方艺术中心。

2005年，房价已然起飞，可
就在浦东发展形势一片大好的情
况下，很长一段时间里，人们还习
惯那句老话：“宁要浦西一张床，
不要浦东一间房”，更何况是横跨
上海来看演出？理所当然，没有人
看好这个新开业的剧院。打车来，
连出租车司机都不知道这个地
方，越往前走心越凉。有人预言：
“别说让人买票了，就算是送票大
概也没人贴车钱去捧场。这剧院
撑不过三年。”

今年7月，整整11年过去
了，东艺不但没像预言的那般“撑
不过三年”，反而愈走愈昂扬，成
了浦东乃至上海的一片文化热
土。仅在过去一年，东艺的演出量
就达到655场，观众人数突破63
万，上缴政府、股东管理费和企业
所得税近8000万……这座按管
理合同规定“零补贴”的剧院，一
步一个脚印，终以“逆袭”之姿，屡
屡刷新纪录。国内外同行争相来
“取经”，想要了解东艺逆流而上
的秘密。让我们听总经理林宏鸣
娓娓道来。

攻克“柏林”
破釜沉舟赌出的转折点
林宏鸣，典型的摩羯座，有着远大的理想、

宏伟的蓝图，坚毅执着的性格，一旦确立了目标
就会义无反顾地执行，不犹豫、不动摇、不会半
途而废。在“接棒”东艺之前，林宏鸣是体制内被
看好的年轻干部之一，他前后执掌上海京剧院、
上海歌剧院这两座上海重要的文艺院团，对中
外文化艺术都有很深的了解和独到的见解。

这座造价 !"#$亿的剧院每天的日常营运成
本约超过 !"万元。和中国大多数造价不菲的现
代化剧院不同的是，这座剧院以公开招标的方式
形成了组建管理班底，并需在“零补贴”的情况下
依靠市场运作存活。只要对当时的演出市场状况
有少许了解，就会知道，这是一项几乎不可能完
成的任务。然而，林宏鸣义无反顾地去了。

这是林宏鸣第一次担任剧院管理的岗位，
这也是新生的东艺迎来的第一位总经理，没想
到这一缘分绵延至今。

%""&年 &月 $日，董事会召开第一次会
议，按照管理合同规定，剧院就算交棒了，而这
距离 %""'年 (月 !日正式运营还有 !'个月的
时间，其间人员工资、水电煤等开销全由东艺自
行承担。由于剧院的建设施工还没完全结束，消
防也没通过等等问题，东艺正式运营时，已是
%""'年 $月下旬。此时账面上 !'""万的注册
资金只剩 )""万了。
财政上的捉襟见肘还不是林宏鸣最头疼的

问题，新剧院开张又在如此冷僻的地方，要怎么
把观众吸引过来，怎么打响东艺的第一炮是最
迫在眉睫的事。
“柏林爱乐”的到来给了林宏鸣一个天大的

机会，然而，为了逮住这个机会，他也是押上了
全部身家。

作为世界首屈一指的名团，“柏林爱乐”中
国巡演是当时最轰动的新闻，然而两场演出
!%""多万的演出成本却让很多剧场望而却步。
要知道，当时全国所有剧院全年运营经费超过
千万的还不到 *家，这对初出茅庐的东艺无疑
是要跳到半空摘果子。林宏鸣在班子会上立下
“军令状”，如果亏损就卖了自己的房子。那是林
宏鸣仅有的一套房子，还是一家三口和老父母
亲共住的房子。最终，两场音乐会仅票房收入就
超过 (""万。

柏林爱乐乐团为东艺做了一个大大的广
告，“攻克柏林”也成了这家新生剧院破冰起航
的转折点。

内容为王
靠街头调查排出的剧目表
东艺能够树立起“听交响，到东方”的品牌并

非偶然。在至今中国很多剧院还是今年不知道明
年演什么的情况下，东艺在 !"年前就已经形成了
排定“五年规划”的习惯。如今，东艺已步入第三个
“五年”。就在上周，东艺如约发布 %"!)+!(演出
季，同时在售的演出有 !&(台 !$*场，总票数达
%'万张。“一个企业的发展如果没有长远周全的
想法，要成功只能靠运气，而运气是不靠谱的。”
大概很少有人猜得到，东艺的剧目排定计

划开始于一张张观众调查表。“东艺做过很多市
场调查。我们从开业之初就设计了一张调查表，
调查表的提问都很简单，你最喜欢什么类型的
演出，你喜欢什么样的购票方式等，这些问题至
今都没有太多变化。”在林宏鸣看来，市场调查
帮东艺更多了解观众，了解他们的喜好，了解他
们的需求，了解他们心中所想。而几乎不变的问
题，可以帮助东艺掌握乐迷的成长趋势。

%"")年初，东艺举行了一次“我心目中的
世界十大交响乐团”的市民投票评选活动，以
“你投票、我邀请”的方式，排出了一张世界名团
的排行榜，罗列了 %%支最著名的世界级交响乐
团。而到了 %"!*年年末，也就是在东艺成立 ,

周年之际，世界级交响乐团绝大多数都已经造
访过东艺，其中包括数一数二的柏林爱乐和维
也纳爱乐乐团等。唯有一支名为“莱比锡布商大
厦管弦乐团”的未曾来过。
莱比锡布商大厦管弦乐团是一支怎样的乐

团？在拥有柏林爱乐、德累斯顿国家管弦乐团、
巴伐利亚广播交响乐团等顶级乐团的德国，莱
比锡布商大厦交响乐团的排名从未跌出过前
五。%"!&年，该团受邀来沪时世界排名第 !)

位，而去年，该团排名已上升至世界第 &，乐团
核心人物———艺术总监卡多·夏伊更是跃升为
世界排名第一。
可就是这支享誉全球的交响乐团，在申城

街头的调查中知名度竟然为———“零”。其实，早

在 %""$年，莱比锡布商大厦管弦乐团就曾造访
过京沪两地，票房差强人意。%"!&在东艺的这
两场演出，会成功吗？

另类营销
独辟蹊径捧热世界名团
“你知道莱比锡在哪里吗？”
“你听说过莱比锡布商大厦管弦乐团吗？”
两个简单的问题被抛向浦东、浦西闹市中

心的路人，而这次随机访问的调查结果是———
知道莱比锡在哪里的 !""个人中只有 !(人，而
听说过莱比锡布商大厦管弦乐团的则一个也没
有。这个结论激发了圈内人士的热议，而曾著有
《谁谋杀了古典音乐》一书的英国乐评人诺曼·
莱布雷希特的加入，更让这场街头调查引发的
思考推向了欧洲。
姑且不论这样的街头访谈是否暴露了中国

观众对古典音乐常识的缺失，但起码这低成本
的调研却为“莱比锡布商大厦管弦乐团”做了一
个巨大的广告，并迅速提升其在中国观众心目
中的知名度。
街头调查引发的热议持续发酵，让两场演

出票房逆市飘红。东艺趁热打铁，在免费获得第
二场音乐会电视、电台转播权之后，藉以上海为
原点、各地十家剧院同步高清直播将音乐会的
影响力辐射全国。由此，这场音乐会升级为全国
性的公益音乐活动。在解决了信号传输、高清屏
幕和高保真音响的配备重重问题后，最终武汉
琴台音乐厅、北京中山音乐堂、常州大剧院、杭
州剧院、昆山文化艺术中心、青岛大剧院、温州
大剧院、西安音乐厅、河南艺术中心等 !"家剧
院同时转播了这场演出。

用街头调查“捧红”名团，是一个出色的营
销方案；而让奥巴马为美国国家交响乐团吆喝，
则是另辟蹊径的创意之举。

%""$年 )月，伊万·费舍尔与美国国家交
响乐团来东艺演出，在研究营销宣传方案时一
直找不到好的“支点”，最后林宏鸣提出，请奥巴
马写一封贺信。这听起来简直不可思议，林宏鸣
却从美国国家交响乐团与白宫的关系分析，给出
了一个请奥巴马写信的理由，成为难以复制的营

销案例———奥巴马的贺信来了：“音乐是世界通
用的语言，它架起了不同文化之间的桥梁。”
确实，东艺，成了一座文化与心灵的桥梁。

服务至上
把观众利益放首位的理念
林宏鸣对营销中心、宣传中心说得最多的

一句话就是：“不要总盯着观众的口袋，要去盯
着他们的脑袋。”在东艺，“管理就是服务、服务
业是营销”，几乎是天天在强调的“金句”。对一
家按管理合同“零补贴”的剧院而言，观众就是
上帝，不论碰到任何危机，东艺首先考虑的都是
观众的利益。
莱比锡布商大厦管弦乐团经过成功的另类

营销，演出票房爆棚，转播声势浩大，然而，众所
瞩目之下，第二场演出，偏偏遇上了突发状况。

当天，*月 !'日，正是国际消费者权益日。
开演前 ,"分钟，也就是当晚 )-!"，门口黄牛还在
疯狂地涨价，乐团总经理与林宏鸣紧急会面，告
知说钢琴家尼尔森因身体不适无法登台演奏。当
晚的演出共三首曲目：门德尔松序曲、贝多芬钢
琴协奏曲（皇帝）、肖斯塔科维奇《第五交响曲》。
序曲只有 )分钟，如果取消时长 &%分钟的贝多
芬钢琴协奏曲，整场演出时间几乎缩短了一半。
在仅有的一个小时里，东艺协同乐团方开始

火速寻找能够救场演出的钢琴家，甚至联系了正
在上海的著名小提琴家卡瓦科斯来和乐团合作
门德尔松小提琴协奏曲。然而，时间太过紧迫，最
终都未成。而若演奏前一晚《马勒第七交响曲》的
两个乐章，又因乐队编制不同而无法在短时间内
召回所有演奏员。对乐团而言，年届 ("的钢琴家
因身体原因无法登台演出并不稀罕，在名团林立
的德国，今天错过了还有明天后天，观众并不会
因此而感到特别遗憾；但对东艺对上海观众而
言，却有着完全不同的意义，不少观众是冲着该
团首演的这部著名的钢琴协奏曲而来。林宏鸣坚
持不能就这样算了：“今天的变故东艺绝不愿意
看到，时间紧迫，现在最重要的是必须对观众负
责。”并明确提出给观众退款一半的要求。
当晚，演出开场前，从舞台侧门走出的不是

乐手，而是东方艺术中心总经理林宏鸣和布商
大厦管弦乐团的总经理舒尔茨。舒尔茨简单宣
布了钢琴家因身体不适无法进行演出的消息，
说了声非常抱歉就交出了话筒。台下一片哗然。
林宏鸣上前，详细解释了东艺和乐团为此曾经
做出的种种努力，并承诺“在接下来的一个月
内，观众可凭票根到东艺按票面价格退款一
半”。最后，全场响起了掌声。
紧要关头，东艺并没有将这难题抛出去，也

没有拖延解决的任何考虑，而是为保证观众利
益据理力争，果敢担当。音乐会结束后，网络上
异常热闹，有乐迷在微博发帖呼吁：“东艺实在
是太难了，请大家支持东艺，不要去退票。”有观
众在网上留下了“业界良心”四个字。
观众是东艺最宝贵的财富。这笔财富始于

一张张市场调查，在一点一滴的真诚服务中日
积月累。!!年来，东艺从一家名不见经传的乡
郊剧院成为世界名团的“中国之家”，伴随东艺
共同成长的乐迷也增长到现在的 '万之多。“东
方市民音乐会”、“东方名家名剧月”、“未来大
师———独奏重奏系列音乐会”等品牌栏目，是热
爱音乐的人们忙碌生活中的最大期待。

未来十年
从战略上跟世界名团接轨
%"!)年，东艺跨入了第二个十年，林宏鸣

早已做好了规划。今年 &月，东艺与美国五大交
响乐团之一的费城交响乐团签订五年战略合作
协议。时隔一个月再下一城，'月 !(日与维也
纳爱乐乐团共同发布为期五年的战略合作伙伴
关系声明。
东艺要构建的是一种“你中有我，我中有

你”的关系。比如，与维也纳爱乐联手推动中国
优秀青年音乐家与乐团的合作演出；策划费城
交响乐团与中国乐团或音乐学院联合举行音乐
会，筹建费城交响乐团乐手与中国优秀乐手组
成室内乐组合；合作举办指挥大师班、乐手工作
坊、古典音乐国际高峰论坛……
除此之外，东艺也将自身的发展与上海打

造国际文化大都市的战略联系在一起。去年，东
艺与陆家嘴金融城签约建立战略合作关系，目
标是共同将陆家嘴金融城建造成金融发展和文
化发展的“双高”高地。“引荐世界名团，目的是
推动中国古典音乐的发展”，东艺正在筹划全国
交响乐团团长、音乐厅总经理高级研修班，其
“名团名家”情结始终扎根在中国的土地上。

!!岁的东艺，还在路上，还在不断成长中。


