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Resumen

Los clusters tienen la potencialidad de convertirse en areas base privilegiadas para el desarrollo
de ventajas competitivas a nivel empresarial. Por ende, su surgimiento y fortalecimiento pueden
tener un efecto directo sobre el desarrollo econémico en una region. Por otra parte, la actividad
econémica que gira en torno a los productos audiovisuales tiene un poderoso efecto derrame en
la economia y en la sociedad, tanto por las caracteristicas del producto como por las
caracteristicas de la industria. En este sentido, acoplados ambos conceptos, la potencial
clusterizacion de la actividad audiovisual en una region puede tener efectos socioeconémicos
muy positivos. Con este marco, el trabajo tiene como objetivos: (i) identificar si la actividad
audiovisual en Montevideo tiene un comportamiento de cluster y (ii) en caso negativo, analizar
si existen las condiciones como para que pudiera surgir un cluster en el corto 0 mediano plazo;
mientras que en caso positivo, determinar en qué etapa de desarrollo se encuentra el cluster y
qué condiciones serian necesarias para que éste pudiera desarrollar o mantener su
competitividad. A partir de los anélisis realizados, se concluy6 que la actividad audiovisual en
Montevideo presenta un comportamiento similar al de un cluster en una etapa de desarrollo
incipiente. No obstante, existen aln desafios sobre los cuales trabajar. El andlisis en
profundidad de diversos factores criticos de éxito y la valoracion sobre la importancia relativa
de éstos, asignada por los propios actores del cluster, permitié identificar areas prioritarias de
mejora para el sustento de la competitividad.
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Abstract

Clusters have the great potential of becoming privileged base areas for developing competitive
advantages at the firm level. Thus, their rise and strengthening could have a direct effect over
the economic development of a region. Also, the economic activity that emerges in relation to
audiovisual products has a strong spillover effect on the economy and society, because of the
characteristics of both the product and the industry. In this sense, coupling these two effects, the
potential clustering of the audiovisual activity in a region could have positive socioeconomic
effects. With this framework, this paper has two main objectives: (i) identify whether the
audiovisual activity in Montevideo has a cluster behavior and (ii) in case not, analyze if there
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exist the necessary conditions for a cluster to emerge in the short-medium run; while in the
positive case, analyze in which developing phase the cluster is and what conditions are
necessary for it to sustain and upgrade its competitiveness. From the pursued analysis it could
be concluded that the audiovisual activity in Montevideo behaves similar to a cluster in a very
young stage. Nevertheless, it has a lot of challenges to overcome. The analysis of different key
success factors and their relative importance (measured by the cluster actors) allowed us to
identify main areas of improvement in order to develop the cluster competitiveness.

Key words: Cluster; Competitiveness; Audiovisual
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INTRODUCCION

Desde hace ya varios afios Uruguay ha impulsado, en el marco de su politica
industrial, varias iniciativas de clusterizacion en diversos sectores estratégicos de la
economia, entre ellos la actividad audiovisual en Montevideo. Esta herramienta de
politica, se basa en la nocién de que los clusters pueden ser concebidos como areas base
privilegiadas para el desarrollo de ventajas competitivas a nivel empresarial y de activos
intangibles a nivel social. De esta manera, los clusters pueden servir como instrumentos
para el impulso de la competitividad regional, favoreciendo la innovacion, mejorando la
productividad y estimulando la inversién.

Un cluster es, segin una de las conceptualizaciones més utilizadas, “un grupo de
empresas interconectadas y de instituciones asociadas en un campo especifico,
geograficamente préximas, ligadas por actividades e intereses comunes Yy
complementarios” (Porter, 1998). Las empresas que forman parte del cluster compiten
pero también cooperan, buscando que la pertenencia al conjunto mejore las
posibilidades de desarrollo de sus ventajas competitivas. Existen, basicamente, dos
factores econdmicos que explican las bondades de los clusters: por un lado las
externalidades y, por otro, la accién conjunta y los costos de transaccion (Jung et al,
2006a; Navarro, 2003). Las externalidades relacionadas con la aglomeracion de
empresas surgen principalmente vinculadas a los derrames de conocimiento que pueden
darse tanto por la concentracidn geografica de empresas de un mismo sector (economias
de especializacion) como por la concentracion de empresas de diversos sectores
(economias de diversidad). Por su parte, los efectos de la accion conjunta y los costos de
transaccion, se derivan de la presencia de redes, asociaciones o simplemente relaciones
de confianza a largo plazo que mitigan los costos de las transacciones econémicas.

En este sentido, la posibilidad de identificar si una actividad econdémica en una
region tiene un comportamiento de cluster y, mas especificamente, cuéles son las
condiciones necesarias para que éste pueda impulsar 0 mantener su competitividad,
resulta un ejercicio Gtil en el apoyo al crecimiento y desarrollo econémico.
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Asimismo, la actividad audiovisual, objeto de estudio, tiene una especial relevancia
debido a que genera derrames hacia el resto de la economia, por lo que su fomento
impactara en diversas areas socioculturales de la region. Esta actividad forma parte de
las denominadas industrias culturales, que juegan un papel preponderante en la
promocion y el mantenimiento de la diversidad cultural y econdmica. Por otro lado,
también forma parte de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TICs) que
integran la cultura tecnoldgica de una sociedad, mejorando el manejo y difusion de la
informacion asi como el desarrollo de la comunicacion.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, el trabajo tiene como objetivos especificos:
(i) identificar si la actividad audiovisual en Montevideo tiene un comportamiento de
cluster; y (ii) en caso negativo, analizar si existen las condiciones como para que pueda
surgir un cluster en el corto o0 mediano plazo; mientras que en caso positivo, determinar
en qué etapa de desarrollo se encuentra el cluster y qué condiciones serian necesarias
para que éste pudiera desarrollar o mantener su competitividad.

Atendiendo a los objetivos y alcance del estudio, la metodologia de investigacion
utilizada se enmarco dentro de lo que constituye un “estudio de caso™ e incluyo tres
tipos de herramientas: (i) descriptivas: recopilacion de informacion historica y
caracterizacion de la actividad y los actores; (ii) de estructuracion: diagramacion de la
cadena de valor, segmentacion del ambiente competitivo y mapa del cluster; y (iii)
analiticas: dimensiones del concepto de cluster (Navarro, 2003); condiciones de base
necesarias para el surgimiento de un cluster (Porter, 1998); diamante de las ventaja
competitivas (Porter, 1998) y grilla de factores? (Jung et al, 2006b).

De esta manera, la metodologia representa una novedad en lo que a andlisis de
realidades de clusters se refiere, constituyéndose en uno de los principales aportes del
trabajo. En primer lugar, se incorporan diversas herramientas utilizadas por
investigaciones anteriores, compilandolas en un mismo analisis. En segundo lugar, esta
compilacion se realiza con una nueva Optica, utilizando de cada herramienta los
elementos que se consideran estrictamente fundamentales en el aporte a la consecucion
de los objetivos propuestos.

A su vez, se utilizaron diversas fuentes de evidencia, involucrando el relevamiento y
analisis de informacion tanto primaria como secundaria. En particular, se realizé una
exhaustiva recopilacion de informacion primaria a través de 23 entrevistas en
profundidad a referentes de la actividad audiovisual y una encuesta a 68 actores
relacionados que permitié cuantificar, con cierto grado de rigurosidad estadistica,
determinados elementos claves para el posterior analisis economico. A su vez, se utilizo
informacidn secundaria nacional e internacional, cualitativa y cuantitativa.

L El “estudio de caso” es una investigacion empirica, que estudia un fendémeno contemporaneo dentro de su contexto
real, en la que los limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente visibles, y en la que se utilizan distintas
fuentes de evidencia (Yin, 1994).

2 La Grilla de Factores es una herramienta de analisis, elaborada por el Instituto de Competitividad de la Universidad
Catdlica del Uruguay, que lista una serie de elementos clave para impulsar el desarrollo de un cluster. Entre esos
elementos se destacan: condiciones de base, factores criticos de éxito, factores coadyuvantes, y factores de contexto.
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La investigacion se divide en cuatro grandes secciones: (i) Caracterizacion de la
actividad; (ii) Andlisis de la actividad; (iii) Evaluacion; y (iv) Conclusiones y
recomendaciones.

1. CARACTERIZACION DE LA ACTIVIDAD

Uruguay tiene una rica y extensa acumulacion de conocimiento en materia
audiovisual desde fines del siglo XIX, habiéndose desarrollado en sus comienzos
practicamente a la par de los pioneros europeos. La actividad audiovisual nacional se ha
caracterizado por ciclos de expansion y recesion marcados por las distintas realidades
econdmicas y sociales del pais. Esta tendencia cambi6 a finales de la década de los afios
1980’s cuando las productoras de piezas publicitarias se independizaron de las agencias
de publicidad, comenzando a formar un incipiente tejido empresarial. Como
consecuencia, luego de casi un siglo de intentos fallidos, comenz6 un periodo de
crecimiento dindmico y sostenido de la actividad, el cual acumula, en la actualidad, méas
de 20 afios y ha generado el surgimiento de nuevos actores econémicos, tanto en el
nacleo de la actividad como en la periferia -instituciones de apoyo, academia,
dependencias de Gobierno, empresas en sectores y clusters relacionados-.

Producto Audiovisual

Audiovisual (AV) es un adjetivo que refiere al empleo conjunto del oido y la vista.
Sin embargo, el término se utiliza cominmente como un sustantivo de escasa precision
y mdltiples acepciones, lo que lo ha hecho sujeto de amplias criticas y discusiones
tedricas. Dado que escapa al alcance del presente estudio el abordaje a dicha discusion,
a efectos de este trabajo, se entenderda como audiovisuales: aquellas obras que
comprendan imagenes y sonidos que puedan reproducirse, integrados en un soporte,
cuya grabacién, transmision, percepcion y comprension requieran un dispositivo
tecnoldgico y cuyo contenido visual y sonoro tenga duracién lineal. Deben tener,
ademas, como objetivo la comunicacion del contenido y no la utilizacion de la
tecnologia con otros fines®.

Siguiendo esta linea, el audiovisual involucra la creacion de un contenido
(generacion de la idea) y su posterior realizacion (transformacion de la idea en un
producto concreto). Ambos procesos -creativo y productivo- deben necesariamente estar
presentes para que exista un AV.

Los AV pueden clasificarse siguiendo distintos parametros que se derivan de los dos
procesos involucrados -creacion y realizacion-. En lo que respecta a la creacion de
contenido, pueden identificarse distintos audiovisuales segun el objetivo que se quiera
comunicar con dicho contenido*. A modo de ejemplo pueden crearse productos
audiovisuales con el fin de constituir una expresién artistica (e.g. cine de autor), para

3 En base a Edmondson (1998)
4 El objetivo no tiene por qué ser Unico, pueden existir AV que atiendan mas de un objetivo.
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promocionar algin producto (e.g. publicidad), para informar (e.g. noticieros y
documentales) o para entretener tanto de manera pasiva (e.g. programas de television)
como activa (e.g. videojuegos). En lo que respecta a la realizacion, pueden identificarse
distintos tipos de audiovisuales dependiendo distintos parametros, como ser (i) la
herramienta de produccion que se elija (animacion o rodaje) (ii) el medio al que esté
destinada su difusion (television, cine, internet, consolas de videojuegos, etc.) .

Actividades Audiovisuales en Uruguay

Las actividades relacionadas con los productos audiovisuales, son aquellas que se
involucran en el proceso que va desde la creacion de un audiovisual hasta la entrega del
producto al consumidor, en sus diversas etapas.

En base a lo anterior, y teniendo especialmente en cuenta la definicién plasmada en
la Ley 18.284° puede definirse concretamente qué se entiende por actividades
audiovisuales. Especificamente, las actividades audiovisuales son aquellas que
involucran procesos de creacion y produccion destinados a la difusién y comunicacion
de un producto audiovisual.

Desde una Optica economica, el proceso productivo de cualquier AV,
independientemente de su tipo, puede ser asimilado a una misma cadena de valor
genérica. Sin embargo, para cada tipo de AV, el abordaje de las distintas actividades
dentro de cada etapa de la cadena de valor sera diferente.

llustracién 1: Cadena de Valor
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A continuacion se realiza un breve analisis de cada una de las etapas de la cadena,
considerando los distintos matices segun los diferentes tipos de AV clasificados de
acuerdo al parametro pertinente para cada etapa’.

5 Otros parametros que permiten clasificar a los audiovisuales son: la duracién, el formato, el soporte, etc.

6 «... aquellas que se expresen en un proceso creativo y productivo de imagenes en movimiento sobre cualquier
soporte y de cualquier duracion, destinadas a ser difundidas y comunicadas por cualquier medio conocido o que
pueda ser creado en el futuro.” Ley de creacion del Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay de Junio de 2008.
7 Si bien las actividades relacionadas con la difusién y comunicacién constituyen una parte importante de la actividad
audiovisual, en el presente documento se pondr el foco de analisis en las actividades de creacion y produccion.
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a. Creacion de Contenido

Esta etapa involucra la generacion de una idea (la trama para una pelicula, el
argumento para una comedia de television o el tema de un videojuego, etc.) y todas
aquellas actividades que plasmen la idea en un proyecto concreto para la realizacion del
producto (un guion, una pauta publicitaria, etc.). En reglas generales, la manera en que
se abordan las actividades de la etapa de creacion de contenidos depende del objetivo
que se quiera cumplir con la realizacién del AV. Es decir, dicha etapa se desarrolla en
funcién de lo que, una vez finalizado el producto, pretenderd transmitir a los
consumidores.

Por otra parte, esta etapa tiene una retroalimentacion directa con la primera actividad
de la siguiente etapa de la cadena de valor (la pre-produccién). Como se vera mas
adelante, la pre-produccién involucra la identificacion de todos los recursos necesarios
para la realizacion del AV. En este sentido, por ejemplo, cualquier restriccion para
conseguir los insumos necesarios para su realizacién, pueden llevar a una reconcepcién
de la adaptacion de la idea y/o de la idea misma. Pueden distinguirse en esta etapa, las
siguientes actividades: (i) Generacion y evaluacion del concepto; (ii) Adaptacion de la
idea; y (iii) Armado del proyecto econdmico financiero.

b. Produccion

La etapa de produccién comienza con un proyecto concreto para la realizaciéon de un
AV e involucra tres grandes actividades: pre-produccion; produccion y post-produccion.
En esta etapa, el abordaje de cada una de las actividades mantendran directa relacion
principalmente con el tipo de AV que se quiera realizar segin la herramienta de
produccion que se vaya a utilizar: rodaje o animacion.

i. Pre-Produccion: Involucra todas aquellas tareas que se requieren para dejar operativo
el proyecto. En otras palabras, la pre-produccion, prepara el escenario para la
produccidn en si, identificando, evaluando y captando todos los recursos necesarios
para la realizacion. La pre-produccion puede llegar a ser la actividad mas larga de
toda la cadena de valor y es fundamental para asegurar las condiciones optimas de
realizacion del proyecto. Las decisiones que se tomen en este momento repercutiran
directamente en el éxito operativo de las etapas subsiguientes. Cuanto mas eficiente
sea la pre-produccion, se logrardn evitar mas errores y se minimizara el impacto de
imprevistos.

ii. Produccion: Es el momento durante el cual el audiovisual es efectivamente realizado.
En otras palabras, finalmente se incorporan a los diversos soportes las imagenes v el
sonido tal y como lo establece el proyecto, utilizando los recursos que se
identificaron, crearon y/o captaron durante la pre-produccion.

iii. Post-Produccion: Consiste en la edicion y testeo del material producido
anteriormente. La edicion comprende, entre otras actividades, el ensamblaje de las
distintas secuencias obtenidas durante la produccion, y/o la inclusion de nuevos
elementos al AV que le aporten méas valor (e.g. doblaje, subtitulos, efectos de

animacion, etc.). En lo que respecta al testeo del producto (especialmente importante
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en los AV donde existe interaccion con el usuario, videojuegos), puede implicar
retroceder a etapas anteriores para lograr adaptaciones y mejoras del producto final.

c. Difusién

La etapa de difusion comprende actividades relacionadas a la distribucion y
comercializacion de los productos. La manera en la que se abordan las actividades de
distribucion y comercializacion, depende del(los) medio(s) para el(los) que esté pautado
el AV. Por lo general, la etapa de difusion involucra la creacion de una determinada
secuencia de comunicacion, siguiendo un timing determinado, que puede implicar la
utilizacion de diversos medios®. Particularmente, durante la etapa de difusion aparecen
relacionadas a la actividad audiovisual otras actividades econémicas. Por ejemplo, la
etapa de difusion, puede involucrar la produccion de merchandasing del AV (e.g. banda
sonora, trailers, banners, indumentaria, etc.). Todas estas actividades pueden ser spin-
offs del AV en si, y ser o no desarrollados por los mismos capitales que financiaron la
produccién del producto original.

d. Comunicacion

Las actividades de comunicacion se relacionan con la exhibicion, por lo que adquiere
especial relevancia el medio a través del cual se pretende exhibir el AV y el timing. Esto
es, existen diversos medios para la exhibicion de un AV y es clave determinar cuales se
utilizardn y en qué momento de la etapa de exhibicién (cine, television, BluRay, DVD,
consolas de videojuegos, PC, etc.).

Actores de la Actividad

Los actores relevantes para la actividad audiovisual son aquellos que: (i) realizan una
0 varias actividades comprendidas dentro de la cadena de valor; (ii) proveen los
insumos necesarios para dichas actividades; (iii) sin pertenecer al ambiente competitivo
empresarial, tienen una influencia importante en el desarrollo econémico de la misma -
actores de gobierno, instituciones u organizaciones de apoyo-, (iv) consumen el
producto audiovisual®.

El ambiente competitivo de la actividad audiovisual se encuentra muy atomizado. En
este sentido, y a diferencia de las realidades econémicas de la produccion de
audiovisuales en otros paises, no se identifican empresas con elevado grado de
integracion en la cadena de valor. Dado que es necesario establecer un foco de atencion
para el andlisis y al no existir empresas que involucren puertas adentro toda o casi toda
la cadena de valor, el centro del andlisis de esta investigacion ha sido puesto en las
empresas denominadas “productoras de audiovisuales”. Este foco ha sido elegido puesto

8Por ejemplo, la secuencia de comunicacién tradicional para los largometrajes es: (i) presentacion del AV en salas de
cine, (ii) venta y/o alquiler en videoclubes (el término videoclubes se sigue utilizando hoy para hacer referencia a las
tiendas que rentan los productos audiovisuales en formatos de VHS, DVD, BluRay, entre otros) y (iii) reproduccion
en television (exhibiéndose antes en la television para abonados que en los canales abiertos).

9 El analisis de los consumidores excede el alcance del presente estudio. No obstante, mas adelante se realiza un
analisis general sobre la demanda que desarrolla algunas caracteristicas propias de este grupo de actores.
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que, estando en el centro de la actividad audiovisual, estas empresas tienen un peso
fundamental en el desarrollo de dicha actividad economica.

a. Productoras Audiovisuales

Una productora audiovisual es aquella que coordina o gerencia las actividades dentro
de la etapa de produccion de la cadena de valor®. Es importante puntualizar la
distincion entre la coordinacién y/o gerencia a diferencia de la realizacién en si de las
actividades, puesto que es practica general dentro de la actividad audiovisual que las
diferentes tareas necesarias para la realizacion del producto sean subcontratadas a
proveedores con conocimiento especifico. Asimismo, vale mencionar que en algunos
casos, dependiendo del tipo de AV que se genere y de los requerimientos de los
proyectos especificos, la productora puede involucrarse en otras etapas de la cadena de
valor.

Al momento de la realizacion del informe, existia poca informacion secundaria
oficial cuantitativa que permitiera observar facilmente el tipo de dinamica del ambiente
competitivo de estas empresas en el pais!!. De acuerdo al relevamiento realizado para
este trabajo se pudieron identificar 129 empresas productoras de AV en Montevideo.

En base a dicho conjunto de empresas, se gener6 una muestra de 70 productoras
audiovisuales'? que permitio realizar el analisis de la actividad audiovisual y la
clasificacion de productoras que se presenta a continuacion.

Tipos de Productoras

En distintos informes realizados sobre la actividad audiovisual®®, el conjunto de
productoras se segmenta en cuatro grupos: (i) Productoras de Cine y Video; (ii)
Productoras de Programas de TV; (iii) Productoras Publicitarias; (iv) Productoras de
Animacion, Multimedia y Videojuegos. Este criterio presenta una ambigiedad poco
conveniente a efectos del cumplimiento de los objetivos del presente estudio, puesto que
utiliza para la agrupacion de las productoras criterios poco claros. En este sentido, por
ejemplo, dado que la animacion es una herramienta de produccion al igual que el rodaje,
una empresa productora de cine puede ser también productora de animacion. Esto tiene
dos implicancias: (a) las llamadas “productoras de animacion”, deberian ser re-
clasificadas como productoras de obras cinematogréficas, piezas publicitarias,

10 En regla general las productoras audiovisuales coordinan o gerencian toda la etapa de produccion (pre-produccion,
produccion y post-produccion). Sin embargo pueden existir proyectos especificos en los que una productora no esté
involucrada en todo el proceso de pre-produccidn y/o post-produccion. De esta manera, a efectos del presente estudio,
una productora audiovisual debe estar involucrada siempre en la actividad de produccién pero no de la misma forma
en las de pre-produccidn y post-produccion. Se excluyen por lo tanto, explicitamente, aquellas empresas dedicadas
exclusivamente a la post-produccion.

11 Este es un problema reconocido por distintos actores consultados. Inclusive, no fue hasta la cuarta revision de la
Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIIU), que se incorporaron como una rama especifica las empresas
productoras de Audiovisuales.

12 |La muestra se gener6 incluyendo en ella, todas las empresas productoras de audiovisuales que tuvieran pagina web
activa, criterio de segmentacion que pareceria ser adecuado debido a las caracteristicas de la actividad econdémica.

13 Saegaert (2007); PACC (2008); Cristdbal (2007)
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programas de television o videojuegos, segin corresponda; y (b) cada una de dichas
herramientas —animacion o rodaje-, despliegan procesos productivos diferentes entre si,
lo que, entre otras cosas, implica la necesidad de acceso a distintos tipos de proveedores
de insumos, por lo que deberian distinguirse las productoras que utilizan la herramienta
animacion de aquellas que utilizan la herramienta rodaje.

Teniendo en cuenta la primer implicancia, una vez corregida la ambigledad que
representa la utilizacion de la herramienta de produccion como mecanismo de
caracterizacion, se entendidé conveniente recoger el criterio utilizado en estudios
anteriores, puesto que cada uno de los cuatro grupos tiene ldgicas econémicas’* distintas
implicando diferentes tipos de relacionamientos entre los actores de la cadena de valor.
Asi, el primero de los criterios de segmentacion utilizados en esta investigacion, agrupa
a las productoras audiovisuales en cuatro: (i) Productoras de Obras Cinematograficas®®;
(i) Productoras de Programas de Television, (iii) Productoras de Piezas Publicitarias; y
(iv) Productoras de Videojuegos.

Al mismo tiempo, también se considera Util segmentar a las productoras por
herramienta de produccion utilizada dividiendo a las productoras en dos grupos: (i)
Productoras de Rodaje; y (ii) Productoras de Animacion.

La utilizacion de dos criterios de segmentacion diferentes y complementarios a la
vez, (l6gica econdmica y herramienta de produccion utilizada), ayudardn a la
caracterizacion del ambiente productivo brindando, cada uno, elementos y criterios de
analisis distintos.

i. Caracterizacién segun ldgica econémica

Segun este criterio, se distinguen cuatro grupos de productoras AV: (i) Productoras
de Obras Cinematograficas; (ii) Productoras de Programas de Television, (iii)
Productoras de Piezas Publicitarias; y (iv) Productoras de Videojuegos.

A partir de la muestra de empresas seleccionadas en el relevamiento que se realizo,
se identificé para cada productora la I6gica econémica que utiliza para realizar los AV.
Este andlisis, permitié observar que los cuatro grupos de productoras no son conjuntos
excluyentes, dado que, debido a las caracteristicas de la actividad econdmica
audiovisual en la actualidad, casi la mitad de las productoras (47%) realizan productos
con mas de una logica de negocios. También puede observarse que el 93% de las
productoras trabaja segun alguna de las siguientes logicas econdmicas: obras
cinematogréaficas, piezas publicitarias o programas de television. Mientras que
solamente el 7% de las productoras sigue la l6gica de negocios de los videojuegos; de
ellas el 40% lo hace de manera exclusiva. Por otro lado, el 73% de las productoras
produce piezas publicitarias, aunque la mayoria de ellas (59%) también trabaja segun, al
menos, otra ldgica econdmica, siendo lo mas comun (41%) la produccion de obras
cinematogréaficas simultaneamente (no exclusivamente).

14 Se entenderan como sinonimos: légica de negocios y l6gica econémica.
15 Dentro de obras cinematograficas se consideraron: documentales, largometrajes, mediometrajes cortometrajes y
videoclips, sin importar si su exhibicidn se realiza en television, salas cinematogréficas u otros medios.
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llustracion 2: Clasificacion de productoras audiovisuales segun l6gica economica

Productoras de obras
cinematograficas
Referencias
<+ Trabajansegin 1
|()§',I(d economica .
@ Trabajansegun2

Productora de piezas
publicitarias

logicas economicas.

©® Trabajansegun3
logicas economicas.

Productoras de programas

de television
Productoras de
videojuegos
1 légica economica 2 Iégicas econémicas 3 légicas economicas 4 logicas economicas
sub- | N°de | %dd | cidd | sub- | N°de | i %dd | Sub- | N°de |%dd | %dd | Sub- | N°de | %del |TOTAL
gupo emp | grupo | total gupo emp total gupo emp | grupo | total grupo anp total
P 21 | 5% | 3w | BT 8 5% 1o | Py 0 we | e |PmVC| 0 oo | 29
8 8 22% 11% P/C 10 43% 14% P/T/C 10 91% 14% 28
A 5 14% 7% P/ 1 4% 1% P/viC 1 P 1% 7
Y e | e | T 1 1% e | wwe | o ; 3
T/C 3 13% 3
C 0 e
Total 36 51% 23 33% 11 16% Q e 70

Nota: P hace referencia a piezas publicitarias, C hace referencia a obras cinematogréficas, T hace referencias a
programas de television y V hace referencia a videojuegos.

ii. Caracterizacién segun herramienta de produccion

Este criterio segmenta a las empresas productoras de acuerdo a la herramienta
productiva que utilicen para la realizacion de los AV: (i) Rodaje, y (ii) Animacion.
Aplicando esta caracterizacion pudo observarse que, al igual que con el criterio de
segmentacion anteriormente usado, los conjuntos no son excluyentes. De acuerdo con la
muestra, existen 8 productoras que realizan exclusivamente animacion, 46 que realizan
exclusivamente audiovisuales rodando y 16 que realizan audiovisuales utilizando ambas
herramientas de produccion.

El criterio de segmentacion, es Gtil no solamente a efectos de entender los distintos
tipos de empresas que componen el nucleo de la actividad econémica audiovisual, sino
también para poder identificar los distintos actores econdmicos que se involucran en la
actividad y el tipo de relacionamiento que tienen con cada tipo de productora.
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lustracién 3: Clasificacion de productoras audiovisuales segun segundo criterio no

tradicional
Pr rasd
Productorade gduch’) ek
: animacion
rodaje
Referencias
- Realizan 1tipo de AV
@ Realizan 2tipode AV
Realizan 1 tipos de productos Realizan 2 tipos de productos
Sub- | N°de | Z%del Y% del Sub- N°de Y% del %del | TOTAL
grupo emp grupo total grupo emp grupo total
R 46 25% 6% A 16 100% 23% 62
A g 15% 11% 8
Total 54 77% 15 23% /0

Nota: R hace referencia a rodaje y A hace referencia a animacion.

b. Proveedores

La realizacion de los diversos AV implica la utilizacion de una variedad de
proveedores, algunos comunes a todas las productoras independientemente de la
herramienta de produccién que utilicen (animacion o rodaje), y otros son especificos
para cada grupo de productoras. Los actores identificados pueden, en algunos casos, ser
parte misma de la productora. Esto sucede, especial aunque no exclusivamente, con los
servicios de técnicos especializados (e.g. asistentes de cdmara), los que, en vez de ser
contratados por proyecto puntual, pueden pasar a formar parte del staff permanente de
las productoras.

Proveedores para rodaje

i. Proveedores profilmicos: Suministran todos los dispositivos y/o servicios que
apareceran delante de las camaras de filmacion. En definitiva cualquier empresa que
produzca, fabrique, alquile productos o preste servicios que puedan aparecer delante
de la camara.

ii. Proveedores filmicos: Suministran los elementos necesarios para la realizacion y el
registro del rodaje (cAmaras, generadores de energia, microfonos, etc.).

iii. Proveedores parafilmicos: Abastecen los servicios necesarios para que se pueda
realizar el AV pero no tienen relacion directa con el producto en si y provienen,
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generalmente, de otras actividades econdémicas relacionadas. En esta categoria se
incluyen: empresas hoteleras, de transporte, de gastronomia, de seguros, etc.

iv. Crew y Cast de Rodaje: Los primeros son aquellos técnicos especificos que prestan
los servicios necesarios para realizar producto. El segundo grupo son los actores o
modelos que participan del rodaje. Cabe mencionar que dada la estructura econémica
implicita en la actividad, un namero significativamente alto de estos actores realizan
su actividad laboral como personal contratado en modalidad freelance®®. Esto tiene
dos implicancias importantes para la actividad audiovisual. Por un lado, para las
productoras implica una estructura de costos tal que permite que las empresas, sobre
todo las mas pequefias, se puedan mantener operativas en épocas de baja actividad.
Por otro lado, implica para los actores freelance la generacion de know how a través
de su alta rotacion en los diferentes AV.

Proveedores para Animacién:

i. Proveedores de infraestructura informatica: Abastecen las partes fisicas y tangibles
de un dispositivo informético y sus periféricos (hardware).

ii. Proveedores de licencias: Brindan los intangibles necesarios para operar la
infraestructura informatica (software).

iii.Crew y Cast de Animacion: Los primeros son los técnicos especificos para
animacion que prestan los servicios necesarios para la realizacion del producto
(programadores especializados, modeladores, riggeadores y animadores, Yy
dibujantes). Por otro lado, el cast en el caso de la animacion involucra a aquellos
actores que prestan sus voces para el desarrollo del personaje.

Proveedores para ambas herramientas:

i. Proveedores de postproduccion: Realizan las tareas necesarias para que el AV se
encuentre en condiciones de ser distribuido y/o exhibido a traves de la manipulacion
del material obtenido hasta el momento con tareas propias de post-produccion.

c. Instituciones de Apoyo, Gobierno, Academia

En lo que respecta a Instituciones de Apoyo y Academia, se han identificado los
actores pertenecientes a la actividad y se mapean a continuacién. Se han dividido en tres
categorias (i) relacionados al rodaje y la animacion, (ii) relacionados al rodaje, (iii)
relacionadas a la animacién. En lo que respecta al Gobierno, son también actores
relevantes para la actividad, aquellos organismos publicos que de alguna manera se
relacionan con ella. Estos actores se pueden observar en mapa que se muestra en la
llustracién 4 (solo se listan aquellas agencias que brindan iniciativas especificas
destinadas a los audiovisuales nacionales).

16 Se entendera por freelance a la persona cuya actividad consiste en realizar tareas relacionadas con su oficio o
profesion, de forma independiente, para quienes requieren sus servicios en trabajos especificos. En el caso particular
de la actividad audiovisual la contratacion implica una paga en funcidn de los dias de rodaje necesarios para realizar
el producto.
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lustracién 4: Mapa de la Actividad Audiovisual
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2. ANALISIS DE LA ACTIVIDAD

En esta seccion se analizan aspectos clave de la actividad con el fin de aportar a la
posterior evaluacion y cumplimiento de los objetivos del estudio. El analisis de cada
uno de estos elementos se realiza en base a las caracteristicas propias de la actividad y a
las caracteristicas de la region en la que se desarrolla la misma. Se construye, por tanto,
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en base a la informacion presentada en la seccion anterior, complementandola con
informacién secundaria e informacion primaria obtenida a partir de entrevistas en
profundidad y encuestas realizadas a los actores de la actividad audiovisual.

El andlisis de los elementos se estructura utilizando la herramienta del Diamante de
las Ventajas Competitivas (Porter, 1998).

Factores

Recursos Naturales — Localizaciones: Uruguay es un pais rico en recursos naturales
que se encuentran bien cuidados y protegidos. La importancia de estos recursos para la
actividad audiovisual se relaciona con la disponibilidad de locaciones para filmar en tres
aspectos: (i) la variedad, (ii) la versatilidad y (iii) la cercania entre los distintos
escenarios. En lo que respecta a la variedad, Uruguay cuenta con diversos escenarios
que pueden ser utilizados en los rodajes. En referencia a la versatilidad de estos
escenarios, las alternativas que brinda Uruguay permiten evocar otras regiones del
mundo, lo que lo se valora como muy positivo. A su vez, la cercania entre los distintos
escenarios presenta ventajas logisticas que se traducen en ventajas de costos.

Dimension y Localizacion Geogréfica: Uruguay es un pais pequefio (176.215 km?),
cuyas dimensiones pueden recorrerse en un dia de manejo. Su localizacion geogréafica
determina que las condiciones climéticas sean relativamente estables y predecibles sin
la ocurrencia de fendmenos climaticos extremos, lo que posibilita filmar a lo largo de
todo el afo. Por otra parte, la localizacién de Uruguay atrae a la demanda extranjera,
especialmente la del hemisferio Norte, ya que pueden realizarse actividades a “contra-
estacion”. Asimismo, el huso horario presenta una ventaja para los realizadores de
videojuegos, puesto que posiciona a Uruguay con una menor diferencia horaria entre
Estados Unidos -principal mercado para los videojuegos- y otros paises en Europa del
Este y Asia -principal competencia para los realizadores nacionales-.

Cultura: La cultura influye en la actividad audiovisual desde tres perspectivas: (i) el
legado cultural existente; (ii) la apertura del pais al intercambio con otras culturas, y (iii)
la cultura emprendedora.

Uruguay tiene un legado cultural procedente de colonias mayoritariamente europeas -
principalmente de Espafia e Italia- por ello, la poblacién uruguaya permite, por sus
rasgos fisicos, que los casts locales pueden identificarse con otras poblaciones
occidentales. Asimismo, el legado historico también se refleja en el estilo arquitectonico
de algunas ciudades del Uruguay, que permite evocar facilmente ciudades europeas y
norteamericanas.

En lo que respecta a la apertura cultural, Uruguay ha estado expuesto, desde los
comienzos de la exhibicion de productos audiovisuales, a productos provenientes del
mundo occidental. Esto permite a las productoras uruguayas entender facilmente los
patrones estéticos de otras culturas y, por lo tanto, son capaces de satisfacer los gustos
de la potencial demanda extranjera.
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Finalmente, la cultura emprendedora al interior de la actividad es fuerte. Esto se ve
reflejado en las numerosas experiencias de startups y spinoffs que se han dado a lo largo
de la historia de la actividad. Inclusive, al preguntarles a los actores si existia una
cultura emprendedora en la actividad, el 63% estuvo de acuerdo con la afirmacion.

Infraestructura fisica y tecnologica: En primer lugar, dentro de infraestructura fisica
corresponde mencionar la infraestructura vial y el estado de puertos y aeropuertos. La
primera determina la calidad de la movilidad entre locaciones nacionales, mientras que
el estado de puertos y aeropuertos condiciona principalmente el acceso al pais. En este
sentido, segun el Global Competitiveness Report (GCR) 2009-2010, Uruguay presenta
ventajas competitivas en carreteras y puertos y el estado de los caminos y rutas en
general es bueno. A pesar de esto, se constatan inconvenientes en lo que se refiere a
infraestructura ferroviaria y aeroportuaria.

Por otra parte, el pais también tiene ventajas competitivas en la provision de energia
eléctrica lo que permite utilizar correctamente los equipos filmicos que requieren de una
gran potencia y consumen grandes cantidades de electricidad. En particular el 50% de
los encuestados evaluaron con 6 y 7 —en una escala de 1 a 7- el grado de adecuacién de
este tipo de infraestructura en el caso uruguayo.

En lo que respecta a la infraestructura tecnologica, la mas relevante para la actividad
audiovisual se relaciona con las telecomunicaciones puesto que determinan la calidad de
los intercambios y la capacidad de trasmitir el producto una vez finalizado. En este
sentido, Uruguay tiene una infraestructura tecnoldgica de buena calidad -se ubica en el
puesto 51 entre 133 paises en el pilar de disponibilidad tecnoldgica del GCR- aunque
sus costos son elevados en comparacion con los parametros internacionales y el ancho
de banda es insuficiente para los requerimientos especificos de la actividad audiovisual.
En esta linea, el 50% de los encuestados manifestaron calificaron el grado de
adecuacion de este la infraestructura de telecomunicaciones entre 4 0 5.

Acceso a financiamiento: Se pueden distinguir principalmente tres fuentes de
financiamiento: (i) mercado de créditos (factor general a toda la economia), (ii) fondos
publicos o concursables (factores especializados), y (iii) proyectos extranjeros. En
términos generales estas fuentes de financiamiento han resultado insuficientes segun los
encuestados, ya que el 76% expresa que es dificil acceder a fondos de terceros.

En el caso del mercado de créditos no se identifican lineas especificas para la actividad
audiovisual.

Por otro lado, los fondos publicos y concursables, han sido de gran utilidad para la
desarrollo de peliculas y documentales locales’. Ademas, las producciones uruguayas
también se presentan frecuentemente a los concursos del programa Ibermedia® y a los
fondos disponibles en los distintos festivales.

17 Entre los principales fondos concursables nacionales se identifican: el FONA, Montevideo Socio Audiovisual,
DOCTVB Il y el Fondo de Fomento Cinematogréafico
18 Fondo Iberoamericano de Ayuda.
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Finalmente, el capital extranjero ha sido muy importante para el desarrollo de la
actividad audiovisual, en especial para las productoras de obras publicitarias, aunque en
los dltimos afios también para los realizadores de obras cinematogréficas y videojuegos.
El desarrollo de esta fuente de financiamiento se debe principalmente a los esfuerzos
individuales y no a una iniciativa en conjunto de la actividad en general.

Capital Humano — Base de Habilidades: En cuanto al capital humano, las capacidades
especificas para el desarrollo de la actividad se pueden dividir en dos grandes
categorias: (i) la capacidad empresarial, y (ii) la capacidad técnica.

En lo que respecta a la capacidad empresarial, los referentes consideran que estan aun
insuficientemente desarrolladas y deben mejorar si bien han surgido en el mercado
algunas propuestas académicas que buscan subsanar esta deficiencia.

Por otro lado, las capacidades técnicas vinculadas directamente con la realizacion de
audiovisuales -tanto para la produccion en si misma, como para su coordinacion y
gerenciamiento-, dependen especificamente del tipo de herramienta productiva que se
utilice: rodaje o animacion. Sin embargo, no se encuentran grandes diferencias en el
estadio de estas capacidades segun dichas herramientas. En este sentido, es un
pensamiento compartido por mucho referentes de la actividad que las capacidades
técnicas no poseen grandes carencias, lo que permite realizar AV de calidad y mantener
a las productoras en un nivel de competencia internacional. De todas formas, cabe
mencionar, que algunos actores entrevistados han manifestado algunas carencias
especificas en lo que respecta a la formacion de técnicos no universitarios.

Proveedores de equipos filmicos: Los equipos requeridos para la realizaciéon de las
actividades audiovisuales tienen un nivel tecnolégico bueno. Esto es posible porque, en
el caso de los equipos costosos, existen proveedores que los alquilan, lo que permite
acceder a equipamiento de nivel internacional que una productora aislada no podria
comprar.

Liderazgo: Cuando se les pregunt6 a los actores de la actividad si estaban de acuerdo
con la existencia de un fuerte liderazgo, mas de la mitad contestd afirmativamente,
aunque con distintos grados de énfasis. De esta manera, y en linea que lo transmitido
por los referentes de la actividad, puede decirse que existe un cierto grado de liderazgo
en la actividad aunque éste no puede ser referenciado a un solo actor, sino que se
encuentra distribuido entre algunas productoras, instituciones de apoyo, 0 personas
claves que inclusive van cambiando —dado lo mediatico de la actividad- segun la
notoriedad publica que van adquiriendo.

Capacidad de I+D+i: La existencia de investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i),
es un factor clave para el desarrollo del cluster y, en reglas generales, de cualquier
actividad economica. En este sentido, el 44% de los encuestados manifestaron que las
empresas e instituciones de la actividad no han realizado investigacién, desarrollo e
innovacion. Mas especificamente, los referentes han expresado que la innovacion en
procesos se produce mayoritariamente en el exterior, mientras que Uruguay es capaz de
adaptarse a las nuevas técnicas correctamente.
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Calidad de Vida: En lo que respecta a la calidad de vida de las personas que trabajan
en la actividad audiovisual en particular, las entrevistas realizadas y los datos a los que
se ha tenido acceso, muestran un nivel de ingresos por encima de la media de la mayoria
de las actividades economicas. Sin embargo, es importante destacar que, esta actividad
implica mayores riesgos financieros, en particular para los técnicos independientes y los
productores. Esto se debe a que, estos pueden pasar largos periodos de inactividad,
concentrando su trabajo y sus ingresos en pocos dias al afio con jornadas laborales
intensas y demandantes, que pueden superar las 12 horas diarias. Como consecuencia,
estas personas pueden enfrentar dificultades en la administracion del tiempo y el
presupuesto personal que menoscaben su calidad de vida.

Demanda

Para el analisis de las condiciones de la demanda que afectan el desarrollo de la
actividad, es conveniente, debido sus caracteristicas, utilizar la segmentacion de
productoras segun el criterio de logica econdmica, puesto que, cada una de estas
productoras enfrentan demandas con caracteristicas distintivas. Como se desarrolld
anteriormente, estos cuatro grupos son: (i) Productoras de Obras Cinematogréficas; (ii)
Productoras de Programas de Television, (iii) Productoras de Piezas Publicitarias; y (iv)
Productoras de Videojuegos.

La demanda a la que se enfrentan las productoras es tanto nacional como
internacional. En reglas generales, las productoras de piezas publicitarias y productoras
de videojuegos trabajan mayoritariamente para el exterior. Por su parte, también en
reglas generales, las productoras de obras cinematograficas y programas de TV tienen
mayor relacion con la demanda local®®.

En lo que refiere a las caracteristicas de la demanda de obras cinematogréficas, cabe
destacar que, para el 2009, el 66% de la poblacion vio “cine uruguayo” en alguna
ocasion, cifra levemente mayor a la registrada en el 2002 (63%). Especificamente, los
datos muestran que el cine nacional tiene una mayor aceptacion entre la poblacién mas
joven, lo que podria estar indicando una tendencia hacia una mayor y creciente demanda
de productos nacionales. Por otra parte, el hecho que las obras cinematograficas sean
vistas mayoritariamente por espectadores con altos niveles educativos, podria indicar
una determinada sofisticacion de la demanda.

En lo que respecta a la demanda de programas de TV, los uruguayos opinan
favorablemente cuando se les consulta sobre la emision de producciones nacionales de
ficcion con especial énfasis en la produccion cultural-artistica. Asimismo, mas del 50%
de los uruguayos afirma que deberia destinarse al menos la mitad de la programacion a
productos nacionales en los canales privados locales. Esto, tienen una implicancia

19 Excede el alcance del presente informe, el estudio de la demanda internacional de servicios de produccién. En lo
que respecta a la demanda local, se considerd relevante el andlisis de las caracteristicas del consumo nacional de
audiovisuales, ya que este influye directamente en la demanda a la que se enfrentan las productoras. Este analisis se
realiza en base a la informacion presentada por el primer y segundo “Informe Nacional sobre Consumo y
Comportamiento Cultura”.
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directa para la demanda potencial a la que podrian verse enfrentadas las productoras de
programas de television, puesto que, parece existir una demanda potencial insatisfecha
hasta el momento. De todas maneras, las productoras han encontrado dificultades para
posicionar sus programas en la programacion de los canales locales, en particular en lo
que hace referencia a ficcion debido a la fuerte competencia de productos extranjeros
que ya tiene aceptacion generalizada en el pablico local. En lo que se refiere al mercado
extranjero, los programas de television nacionales no han logrado ser comercializados y
exhibidos en otros destinos.

Las productoras de piezas publicitarias tienen un buen acceso tanto al mercado local
como internacional, habiéndose consagrado como de “buena calidad” en ambos. En este
sentido, luego de la crisis econdmico-financiera de 2002 estas empresas dinamizaron su
proceso de internacionalizacion como consecuencia de las restricciones presentes en el
mercado interno. De esta forma, han logrado consolidarse en los mercados de América
Latina, y en menor medida, en Estados Unidos y algunos paises europeos. Este acceso
se ve reforzado por la presencia de oficinas filiales en dichos paises.

Los videojuegos producidos en Uruguay, esencialmente, se realizan para el mercado
externo, por lo que éste toma una importancia trascedente para el desarrollo de este tipo
de productoras.

A nivel general, los encuestados manifestaron que el acceso a los mercados es un
problema que debe ser mejorado puesto que, el 76% lo considera dificil.

Sectores Relacionados

La actividad audiovisual tiene relacion con cuatro sectores. Por un lado tiene una
conexion directa con las industrias culturales (mdsica, publicidad, teatro y radio) y las
TICs (software y telecomunicaciones), sectores de los que forma parte. Por otro lado,
tiene conexiones con el Turismo y con Logistica y Transporte.

Industrias culturales: La actividad audiovisual forma parte del sector y tiene, por lo
tanto estrecha relacion con otras actividades culturales como ser: musica, publicidad,
teatro y radio. Las industrias culturales, han tenido un fuerte y sostenido desarrollo en
los Gltimos afios, especialmente a partir del afio 2005, momento en el que comenzaron a
ser apoyadas por diversas iniciativas de clusterizacion.

En lo que respecta a mausica, este conglomerado se relaciona con la actividad
audiovisual de varias formas. En primer lugar, el buen desarrollo de estudios de
grabacion y de edicion de audio, que trae aparejado un fortalecimiento de las
actividades relacionadas con la masica, brinda beneficios a la realizacion de productos
audiovisuales en las etapas de post-produccion de sonido. Por otra parte, la
disponibilidad de una gran masa de musicos profesionales incide directamente en la
calidad de los productos audiovisuales a través de la disponibilidad de piezas musicales
de buena calidad en el mercado local. En particular, el desarrollo de este conglomerado
podria traer beneficios para la realizacion de videojuegos, fomentando el surgimiento de
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agentes especializados en la provision de musica para estos productos, lo cual en la
actualidad no se encuentra desarrollado. Ademas, la musica, al igual que los deportes, el
carnaval y otros espectidculos se relacionan con las actividades de produccion
audiovisual por el hecho de que, estas expresiones culturales pueden requerir ser
documentadas y/o transmitidas en directo, lo que da lugar a la necesidad de contar con
técnicos y empresas capacitadas, capaces de cumplir con las exigencias que requieren
este tipo de espectéculos.

En lo que respecta a publicidad esta actividad también mantiene estrechas relaciones
con las actividades audiovisuales. En este sentido, no solo las productoras audiovisuales
que realizan piezas publicitarias forman parte de esta actividad, sino que ademas, la
actividad audiovisual en general se vincula con el resto de los agentes econémicos que
integran la actividad publicitaria (agencias de publicidad, creativos, etc.). A su vez,
ambas actividades comparten algunas instituciones de apoyo.

El teatro y la actividad audiovisual se relacionan, principalmente, a través de los actores
que suelen ser compartidos por ambas actividades. De esta forma, puede considerarse
que la disponibilidad de buenos actores, relacionados con el teatro, contribuye al
desarrollo de la actividad audiovisual, puesto que las exigencias de ambas actividades,
en general, no requieren capacidades especificas.

Finalmente, la relacién entre la radio y la actividad audiovisual surge principalmente de
compartir recursos humanos. En este sentido, la radio ha formado locutores y
periodistas, los cuales, desde el surgimiento de la television han trabajo en ambos
medios como periodistas, locutores, conductores, entre otros. Por lo tanto, ambas
actividades se fortalecen, hecho que se refuerza porque las estaciones de radio y los
canales de television suelen compartir un mismo grupo de propietarios.

Tecnologias de la informacion y comunicacion: Como se desprende de la definicion,
la actividad audiovisual se incluye dentro de las TICs y ademas tiene fuertes relaciones
con el resto de las actividades que forman parte de este sector. Dentro de ellas, el
software tiene una estrecha relacion con la actividad audiovisual puesto que las
empresas realizadoras de videojuegos se encuentran en el centro de ambas cadenas
productivas. Ademas, el desarrollo de las TICs en general en el pais presenta
importantes oportunidades para la produccién audiovisual. En particular, la creciente
penetracion de las TICs en la sociedad uruguaya brinda a los realizadores audiovisuales
nacionales una mayor cantidad de medios a traves de los cuales pueden exhibir sus
producciones, a una mayor cantidad de publico y a menores costos. El sector de las
TICs tuvo un crecimiento importante en los Gltimos afios llegando a facturar, segun
estimaciones del gobierno més de US$ 1.500 millones, con exportaciones cercanas a los
USS 450 millones. Se destacan dentro de este sector el grupo el software y las
telecomunicaciones las que representan el 27% y 60% respectivamente.

Turismo: Las actividades turistica y audiovisual se encuentran relacionadas, en primer
lugar, por el hecho de que los principales destinos turisticos del pais coinciden con las
locaciones mas codiciadas para las realizaciones audiovisuales de rodaje. En este
sentido, por un lado, el desarrollo de la actividad turistica en estas ciudades y/o regiones
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genera importantes beneficios en la produccion de audiovisuales, especialmente en la
disponibilidad de buenos servicios parafilmicos, los cuales son el centro de las
actividades turisticas (catering, restaurantes, transporte, infraestructura, entre otros). Por
otro lado, el cuidado y mantenimiento de estos destinos turisticos, también beneficia a la
realizacion audiovisual, puesto que en este caso se estarian conservando las locaciones
necesarias para la realizacion de los productos.

A pesar de esto, es importante destacar que la estacionalidad de ambas actividades
coincide, centrandose en el primer y cuarto trimestre del afio. Esto podria ocasionar que,
en caso de una utilizacion excesiva de los destinos turisticos como locaciones de
filmacion, algunos turistas se vieran desincentivados a concurrir; al mismo tiempo, esto
también podria generar inconvenientes para la correcta realizacion de los productos
audiovisuales puesto que la actividad de los turistas puede interferir y dificultar las
producciones. Sin embargo, en la medida que se realicen producciones de renombre
internacional (en especial con actores de primera linea) la actividad audiovisual podria
atraer turismo interesado en conocer las locaciones donde dichas producciones fueron
rodadas, al igual que los servicios parafilmicos que solian visitar. En este sentido, puede
argumentarse que, en la medida que exista coordinaciéon y las estrategias de ambas
actividades sean coherentes entre si, mas que un inconveniente esto puede convertirse
en una potencialidad.

El turismo es uno de los sectores mas importantes para la economia nacional. En
particular en el 2008 ingresaron al pais alrededor de 2 millones de turistas, lo que
implico ingresos brutos superiores a los US$ 1.000 millones.

Logistica y Transporte: Este cluster se relaciona con las actividades audiovisuales,
principalmente, a través de los proveedores parafilmicos. La calidad del transporte
internacional, en sus diversas modalidades, asi como del transporte interno, resultan
muy importantes para la realizacion de audiovisuales. En particular, impactan
directamente en el contacto que tienen los productores con sus clientes extranjeros vy,
durante la realizacion del producto, en la facilidad de la movilizacion entre las diversas
locaciones. A su vez, el impulso de este cluster puede beneficiar a la actividad
audiovisual a través de la mejora de las condiciones del comercio. En este punto, los
despachantes de aduana, ubicados en el nucleo del cluster de logistica y transporte,
resultan clave para la produccion audiovisual y tienen un papel fundamental en el
cumplimiento de disposiciones y/o exoneraciones para la importacién de ciertos
insumos Y la exportacion de los productos terminados. El sector de logistica y transporte
se ha desarrollado favorablemente en los ultimos tiempos. En particular, segun
estimaciones de gobierno en 2008 se facturaron US$ 3.616 millones y se exportaron
aproximadamente US$ 700 millones.
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Contexto para la Estrategia y Rivalidad

Existen aproximadamente 130 productoras audiovisuales que, por las caracteristicas
propias de la actividad, compiten tanto nacional como internacionalmente. Si bien
trabajan de acuerdo a las caracteristicas puntuales de cada proyecto en diversas
locaciones geogréficas del pais, sus oficinas administrativas se encuentran radicadas en
la ciudad de Montevideo y es desde alli que coordinan las tareas.

En cuanto al grado de atomizacion en la actividad, si bien el nimero de productoras
audiovisuales es importante, menos del 5% son grandes -tanto en personal ocupado
como en nivel de facturacion- aunque son las que absorben la mayor cantidad de
proyectos.

En lo que respecta a la competencia internacional, no existen grandes empresas
multinacionales de nivel mundial operando en la actividad audiovisual en Montevideo.
En cambio, si existen empresas uruguayas que se han internacionalizado, estableciendo
sucursales y contactos con clientes y proveedores en el exterior que han confiado y
contindan confiando en sus producciones. Las operaciones de estas empresas a nivel
mundial, las han dotado de un conocimiento tacito especifico para la actividad (derivado
en adecuadas practicas de gestion, produccién y comercializacion), que les permiten
seguir desarrollando contactos internacionales y satisfacer de manera competitiva la
demanda internacional.

En lo que respecta a la competencia local, las productoras mas grandes tienden a
identificar como sus competidores a otras empresas grandes, mientras que las pequefias
ven como su competencia a todo el grupo de empresas. Especificamente en lo que se
refiere a las productoras de animacion (principalmente las que realizan videojuegos) los
referentes han manifestado que se conocen entre todos, existiendo entre ellos un
relacionamiento mas estrecho que deriva en una cooperacién mas intensa.

Al mismo tiempo, segin lo que manifestaron los actores encuestados, podria decirse
que no existe un alto grado de rivalidad entre las empresas®, aunque este grado es
distinto segun el grupo de productoras que se considere, segmentandolas por légica
econdmica. En este sentido, mientras que en la produccion de audiovisuales
publicitarios se observa una elevada competencia por clientes, en lo que refiere a las
productoras de programas de television, la cooperacion es fuerte y se da inclusive aguas
abajo en la cadena productiva (coproduccion con canales de television).

En lo que respecta a las variables sobre las que se compite, los referentes han
mencionado las siguientes: precio, confianza en la empresa productora, trabajos anteriores,
velocidad de respuesta y, en algunos casos, el estilo artistico del director.

Si bien hay un grupo de empresas grandes que lidera el mercado en cada una de los
grupos, no puede identificarse ninguna de ellas como “empresa ancla”, en el sentido que de
producirse su cese de actividades, la actividad audiovisual no se veria seriamente afectada.

20 Cuando se les consulté a los actores en qué grado coincidian con la afirmacion “La competencia es feroz” -siendo
1 “no estoy de acuerdo” y 7 “completamente de acuerdo”-, la mayoria contesto 4.
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Sin embargo, al consultar a los referentes del area y a partir de los datos de la encuesta
realizada, surge que existe una empresa que sin su presencia, el desarrollo de la actividad se
veria comprometido y que su desaparicion provocaria cambios importantes en la actividad.
En este sentido, el 61% de las personas encuestadas manifestaron le existencia de una
“empresa ancla”. Lo interesante de observar, dadas las caracteristicas de la actividad, es que
este rol no lo toma una empresa del ndcleo de anélisis, sino que lo ocupa una empresa
proveedora de servicios: Musitelli. Segin los entrevistados y los encuestados, le
inexistencia de dicha firma, hubiera impedido el desarrollo de la actividad, dado que la
misma fue la que realizd las inversiones necesarias para la existencia de equipos de calidad
para el desarrollo de la actividad.

Otro elemento importante a analizar es el relacionamiento de las productoras con otros
actores, como los proveedores o distribuidores. Existen pocas empresas proveedoras de
alquileres de equipos filmicos, lo que les brinda un gran poder de negociacion en el
relacionamiento con las productoras.

En lo que respecta a la contratacion de recursos humanos, la modalidad de contratacion
freelance, no liga al capital humano -fuente de conocimiento y experiencia- con ninguna las
empresas productoras, permitiendo la existencia de fuertes derrames de conocimiento e
innovacion.

En cuanto a la existencia de redes y asociaciones, es posible identificar 19 asociaciones
relacionadas con las actividades de rodaje y animacion, 2 especificas de animacion y 2
especificas de rodaje. El correcto funcionamiento de estas redes no es tan claro. Al
consultar a los diferentes actores de la actividad acerca de la existencia de redes estuvieron
divididos en sus opiniones: 44% opinan que no existen redes fuertes, 15% tienen una
opinion neutral al respecto y 41% consideran que si existen. Esto puede estar relacionado
con el hecho de que, el grado de actividad e interrelacion de las distintas asociaciones no es
homogeéneo, existiendo algunas que se encuentran consolidadas y con estrechas relaciones
con varios actores de la actividad, mientras que otras se encuentran en una etapa de
consolidacion e incipiente desarrollo y/o con escaso relacionamiento con el resto. Vale
mencionar que algunos actores relacionados a la actividad audiovisual forman parte de
diversas redes y/o instituciones de apoyo, lo que genera sinergias informales entre las
mismas.

En lo que respecta al marco econdmico en el que se desarrolla la actividad, puede decirse
que Uruguay se ubica en un nivel de competitividad medio a nivel mundial y de avanzada
en América Latina (puesto 7 en 22), que ha mejorado notablemente con respecto a afios
anteriores. Para mejorar su competitividad las principales areas donde se encuentran
dificultades a nivel de contexto son: la innovacién, la sofisticacion de los negocios, las
condiciones del mercado laboral, la sofisticacion de los mercados financieros y el tamafio
del mercado?’. Otros factores frecuentemente citados como los principales problemas
para realizar negocios en el pais son las restrictivas regulaciones laborales, la
ineficiencia burocrética del Gobierno, los niveles de impuestos y las dificultades en el
acceso al financiamiento.

21 Global Competitiveness Report 2009-2010.
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En lo referente a la existencia de un marco regulatorio, existen diversas leyes y decretos
que regulan la actividad audiovisual en relacion a distintos aspectos: fondos concursables,
beneficios fiscales, incentivos, definicion legal de conceptos ambiguos, regulaciones de
trabajo, propiedad intelectual, regulaciones aduaneras, acuerdos de coproduccion, entre
otros.

3. EVALUACION

En esta seccion se evaluan, teniendo en cuenta el analisis realizado en la seccion
previa, las dimensiones del concepto de cluster y las condiciones de base, para
determinar si la actividad audiovisual presenta un comportamiento de cluster.

Luego de esta evaluacion, se presenta un resumen, identificando las fortalezas y
desafios de la actividad estructuradas segun el Diamante de las Ventajas Competitivas.
El apalancamiento de las fortalezas y el trabajar en los desafios ayudara a mejorar la
competitividad del cluster.

En este sentido, por ultimo, se mencionan cuéles son las fortalezas mas valiosas que
posee el cluster segun la opinion de los actores y cudles son los desafios mas
importantes. Asimismo, segun la Grilla de Factores, pueden determinarse sobre qué
debilidades es necesario trabajar con mayor nivel de urgencia.

Cuadro 1: Dimensiones Del Concepto De Cluster

1. |Dimensién Geografica
v' Alta concentracion de empresas en la ciudad de Montevideo.
v’ Pequefio tamafio del pais.

.| Flujo de productos, conocimientos e innovacion

Se cumple

N

v" Alto flujo de conocimiento debido a la estructura de contratacion del casty
crew (freelance)

v Buen nivel de cooperacién entre las empresas productoras pequefias y las | S€ cumple

de video juegos.

v/ La innovacién se cumple en sentido amplio.
3. | Relacionamiento entre los Actores

v' Existe diferente grado de vinculacién entre las productoras segun el tipo. No se

v/ Hay aln escaso relacionamiento entre las productoras y otros tipos de cumple

actores (de la cadena de valor, instituciones de apoyo, gobierno, academia). cabalmente
4. | Existencia de redes

v' Gran cantidad de asociaciones y redes formales e informales. Se cumple

v’ Grado de actividad e interrelacion heterogéneo. débilmente
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Cuadro 2: Condiciones De Base

Revista PID

1.

| Masa critica de empresas con capacidad de competencia internacional

v" 130 productoras de audiovisuales.

v" Son todos sectores que han tenido un buen nivel de crecimiento y

desarrollo en los Gltimos afios.

v" Competencia a nivel nacional e internacional. Se cumple
v' Buen posicionamiento de las empresas uruguayas a nivel internacional.
2. | Ventajas especificas significativas
v" Se dan por la conjunciéon de la existencia de varios elementos
simultaneamente: buenas locaciones, acceso a buenos equipos, disponibilidad de | Se cumple
RRHH calificados.
3. | Presencia de empresas multinacionales de nivel mundial
v No existen empresas multinacionales de nivel mundial
v/ Existen varias empresas uruguayas que se han internacionalizado
exitosamente con un buen posicionamiento en la competencia global
v Debido a las caracteristicas de la actividad y el mercado, puede considerarse Se cumple
que la internacionalizacién de las empresas uruguayas cumple el rol de la
multinacional de nivel mundial.
¥v" Muchas productoras nacionales trabajan para empresas multinacionales de
nivel mundial.
4. | Fortaleza de clusters relacionados
v' Se identifican 4 sectores relacionados: Industrias Culturales, Tics (de los
que forma parte la actividad audiovisual); Turismo, Logistica y transporte. Se cumple

llustracion 5: Fortalezas y Debilidades

S Cor para Estr i 2 SN
=" Empresariales y Rivalida “heas
a

o

Condiciones de los Fortalezas: Condiciones de Ia
Factores + Existencia de leyes, decretos y acuerdos Demanda
que regulan y fomentan la actividad.

e r— + Cooperacion formale informal enalgunos o ralezas:
ecureos Naturales - Locaciones. 2RECIos (e & Informadiony Paricipacion | posician a demanda nacional
+ Localizacion geograficay huse | gyjstencia de asociatividad promovida por 2= intemacional.:
horario. Ia iniciativa de clusterizacion. Creciente tendenciaauna
+Legadoculturaly aperturaal & asodalidad de contratacion freelance que ayordemandadeproductas
intercambio. )  fomentael derrame de conocimiento. nacionales )
+ Cobarmurayeaidan dalagE i T EE S s B e e
infraestructura tecnolégica. P + Los uruguayos consideran que
+ Capacidades de los técnicos - Negociacién colectiva frente aclientesy debe haber mayor contenidos
especificos. e oy nacionales en los canales de
+ Disponibilidad de equipos - Alta concentracion en los canales de television
filmicos. distribucién y exhibicion. + Creacion y estimulosde nuevos
- Alta concentracion de groveedores medios parala exhibicion de
filmicos audiovisuales.
Deanfios: - Adaptarla estrategiaa la nueva

- Accesoa financiamiento democratizacion delaccesoa las TIC's.

especializado. Desafios:

- Aumentodelancho de banda. v - Estimulo de la demanda por
- Disminucion de costosde productos nacionales:localy
diaspora.

- Desarrollo de capacidades

especificas para la realizacion de Fortalezas: - Acercamientode la demandaa
videojuegos. + Existencia de buenos estudios de grabaciony !0sproductoresde VideoJuego
- Desarrolio de capacidades edicion de audio.
empresarialesde las + Dinamismo de la actividad publicitaria y las
productoras. actividades relacionadas a las TIC's. -
" + Existencia de fuertes instituciones de apoyo en la o
o actividad publicitaria y las actividades relacionadas o
N alas TIC's. 7
D + Promocion pais y desarrollo de servicios S
N parafilmicos que brinda la actividad turistica. )
- + Recursos humanos altamente capacitados

compartidos con la radio y el teatro.
+ Iniciativas de clusterizacion del turismo, software,
logisticay transporte y musica.

Desafios:

- Coordinacion con la actividad turistica por el
cuidado y la utilizacion de las localizaciones.

- Estrecharvinculos entre los sectores relacionados
y de apoyo y la actividad audiovisual, en especial
elsoftware.

- Condiciones de transito de equipos y materiales; y
relacionamiento con los despachantes de aduana
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De acuerdo a lo que plantea la grilla de factores, existen algunos elementos que
tienen un peso destacado en el desarrollo del cluster. De acuerdo al andlisis realizado y
resumido en la ilustracion anterior, pueden clasificarse dichos elementos como
positivos, negativos o neutros. Asimismo, a nivel empirico, los actores encuestados
mencionaron cual era la importancia relativa de cada uno de estos factores para el
desarrollo especifico de la actividad audiovisual. Con esta informacion, pueden
categorizarse los elementos de la grilla para hallar cuéles son las areas prioritarias de
mejora.

Cuadro 3

Factor de la Grilla Calificacion | Importancia Accidn
Liderazgo Positivo Media Mantenimiento
Infraestructura Positivo Alta Mantenimiento
Cultura emprendedora Positivo Muy alta Potenciar
Empresa Ancla Negativo Media Mejora
Financiamiento Negativo Alta Mejora prioritaria
Servicios de desarrollo empresarial Negativo Alta Mejorar prioritaria
Ambiente competitivo Neutro Alta Mejora
Acceso a mercados Negativo Muy alta Mejora urgente
Calidad de vida Neutro Alta Mejora
Entorno macroeconémico e institucional Neutro Muy alta Mejora prioritaria

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo tuvo como objetivos (i) identificar si la actividad audiovisual en
Montevideo tiene un comportamiento de cluster y (ii) en caso negativo, analizar si
existen las condiciones como para que pudiera surgir un cluster en el corto o mediano
plazo; mientras que en caso positivo, determinar en qué etapa de desarrollo se encuentra
el cluster y qué condiciones serian necesarias para que éste pudiera desarrollar o
mantener su competitividad.

Para el cumplimiento de estos objetivos, se utiliz6 una metodologia que puede ser
considerada una novedad en lo que a la tematica de clusters se refiere, puesto que: (i)
incorpora diversas herramientas utilizadas por investigaciones anteriores compilandolas
en un mismo analisis y (ii) realiza la compilacién desde una nueva éptica, utilizando de
cada herramienta solamente los elementos que le son utiles. La aplicacion de la
metodologia para este estudio de caso en particular permitié reafirmar su utilidad para el
analisis de actividades econdmicas, especificamente permitié identificar de una manera
sistematica y organizada cudles eran las areas prioritarias de mejora.

Asi, en base a toda la informacion presentada y analizada anteriormente se pudo
concluir que la actividad audiovisual en Montevideo presenta un comportamiento
similar al de un cluster en una etapa de desarrollo incipiente, y que, por lo tanto, su
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competitividad puede ser efectivamente potenciada por una iniciativa de clusterizacion.

No obstante, existen aun algunos desafios sobre los cuales se debera trabajar para
continuar en un camino de desarrollo y lograr establecerse como un cluster competitivo.

El analisis en profundidad de cada uno de los factores criticos de éxito y la
valoracion que los propios actores del cluster realizaron sobre su situacion, permitid
identificar areas prioritarias de mejora para el sustento de la competitividad.

Especificamente, se detectd la necesidad de mejorar con urgencia el acceso a los
mercados, dado que es un factor evaluado como negativo y a la vez como de alta
importancia para el correcto desarrollo del cluster. Asimismo, se detectaron como areas
de mejoras prioritarias: el financiamiento, los servicios de desarrollo empresarial y el
entorno macroeconémico. Las dos primeras pueden ser impulsadas tanto por el sector
privado como por el pablico (o una conjuncién de esfuerzos), mientras que el entorno
macro es un factor de contexto que depende mas de variables exdgenas a la actividad.

Las recomendaciones, por lo tanto, apuntan a que se pueda lograr un trabajo
sostenido en las areas anteriormente mencionadas -tanto a nivel empresarial como a
nivel gubernamental- para lograr la mejora del cluster y, en definitiva, el desarrollo de
su competitividad. EIl trabajo sobre estos aspectos puede aportar a la construccion del
desarrollo econémico del Uruguay en su conjunto
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