% ° Facultad de Ciencias Economicas y de Administracion
Universidad de la Republica

INCIDENCIA DE LA GESTION EN EL DESARROLLO
DE LARGOMETRAJES DE FICCION URUGUAYOS
PREMIADOS A NIVEL INTERNACIONAL

A —raee——

Facultad de Ciencias Econémicas y de Administracion.
Universidad de la Republica.

TRABAJO MONOGRAFICO PARA OBTENER EL TITULO
DE CONTADOR PUBLICO

CRISTINA BIANCHI SIMALDONI
PAOLA GIOVIO PEREIRA

TUTORA: CRA. CAROLINA ASUAGA

Montevideo - Uruguay
Mayo 2012



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

AGRADECIMIENTOS

Queremos agradecer a todas aquellas personas que formaron parte de esta etapa

tan importante en nuestras vidas.

En primer lugar a nuestras familias y amigos, que nos acompariaron a lo largo de

toda la carrera, brindandonos su apoyo incondicional y su palabra de aliento.

A nuestra tutora Cra. Carolina Asuaga, por la dedicacion y orientacion que nos

proporciono en cada una de las etapas.

A todas las personas que nos brindaron informacion de gran utilidad para poder
llevar a cabo nuestro trabajo, especialmente a: Agustin Banchero, Fiorella
Bertoni, Eduardo Correa, Luis Dufuur, Martin Lépez, Jimena Moreno y Radl
Schiaffino.

A todos los productores y directores entrevistados, por su buena disposicién y
amabilidad, permitiéndonos acceder y disfrutar del mundo del cine, asi como

también concluir nuestra investigacion.



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

INDICE
AGradECIMIENTOS .....c.veiiitiiiieieei ettt bbbttt 1
Capitulo 1: Introduccion
1.1 Problema @ INVESTIZAN .........coeiiiiiiiieeeieeee e 7
1.2 ODJEEIVO ...ttt bbb 7
1.3 MEtOUOIOGIA -...veveeeieieieiee ettt 7
1.4 LimitaCion @l @ICANCE ......cveveiieie et 9
1.5 Descripcion del contenido del trabajo..........cccocereiiiiiiiiiiie e, 9
Capitulo 2: Marco teérico
2.1 Economia de 1a CURUNA.........ccviieiciecce e 10
2.2 La industria cinematografiCa...........ccoecveieiiiiieie e 16
2.3 GESLION A8 PrOYECIOS ....ecuvieiieieeccie ettt esre s 19
2.3.1 Caracteristicas de 10S ProyeCtOS ........cccvviiieiierie i 19
2.3.2 L0S aspectos del ProyECLOS. .......cociveieeiecic e 22
2.3.3 Condiciones de gestion de los proyectos: principios basicos........................ 23
2.3.4 Las etapas del ProYECIO .......c.civveieiicce e 25
2.3.5 Aspectos importantes al momento de emprender un proyecto ..................... 28
Capitulo 3: El cine en Uruguay
T8 A 10T [0 ol of o RSP PRPRPSPRPIN 34
3.2 1- Ley de cine Yy audioVISUAL ..........ccvviiiiiiieiiiecic e 35
3.3 I- Creacion del cluster y la camara audiovisual (Acuerdo BID-OPP) ........... 37
3.4 111 Ley de inCentivos FISCAIES .......cccvviiiieiie i 38

3.5 1V Politicas transversales con gobiernos departamentales y empresas publicas

3.6 V Relacionamiento regional e internacional a través de programas de
integracion y acuerdos bilaterales y multilaterales ...........ccocovceveieniiiiiiicieninn, 41



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

3.7 Instituciones relacionadas con el SECLON ..........ccoviririnieieiese e 43
3.8 APOYOS TINANCIEIOS. ... c.veeiieiiitiecie ettt nns 44
3.9 Etapas de una PeliCUla.........cooveiiiiiie e e 49
3.10 Relacién entre los apoyos financieros y las etapas de una pelicula................ 52
3,11 CiNE €N NUMETOS.....veeviereeteste sttt sttt bbbt sbe et sb et sbe st e sbesbeeneeneeneas 53
3.12 La actualidad del CINE UrUQUAYO ........cceeveiiieiieeieiiesieesre et 55

Capitulo 4: Investigacion empirica

4.1 AnAlisis de 1aS ENLrEVISLAS ........ccviviieieiese e 61
4.1.1 Definicion del éxito de una pelicula..........ccccooviiiiieiiiiiiceeeee, 61
4.1.2 ldea de una pelicula y objetivos que se buscan alcanzar ............c.cccceeeuenne. 63
4.1.3 Definicion de pUblico ODJELIVO ........ccceiieiieiiiiii e 65
4.1.4 Planificacion y recursos de una pelicula...........ccocooeiiiniiniienniscneee, 67
4.1.4.1 Grado de planifiCaCion ...........ccoviieiiiieie e 68
4.1.4.2 ReCUIS0S TINANCIEIOS ......veivieiieie ettt e e nnees 71
4.1.4.3 RECUISOS NUMANOS ....viovieieieiieiesieesieeiiesiee e eneesree e eneesneesaeeneesneenseeneennees 76
4.1.5 Tiempo de realizacion de una pelicula...........ccccoooeieiiiiiniiiincee, 77
4.1.6 Productoras: a qué se dedican y qué experiencia POSEen ..........cccoceeerveeenne. 78
4.1.7 Medios de difUSION ......cooieiiieieceeee e 81
4.1.8 FOrmas de diStriDUCION .........ccoiiiiiieieiee e 82
4.1.9 Plan de accion una vez finalizada la pelicula............cccocoooeiieiiecicic e 83
4.1.10 Indicadores cuantitativos del EXIt0........ccooviiiiiiiiiieeee e 85
4.1.10.1 Premios obtenidos en festivales internacionales.............ccccoeeeviiinnnn. 85
4.1.10.2 Espectadores €N UrUQUAY ..........ccceeiieerieeiieeriee e esieesie e e e saea s 86
4.1.10.3 SEMANAS €N CAMEIEIA ... .ccueeeieiieeiieteee e 87
4.1.10.4 Exportaciones de 1argometrajes .......ccccccvcveveeiieeiieve e 88
4.1.10.5 Rentabilidad .......cooeiiiiiii 90
4.1.11 Confeccion de presupuesto y analisis de desviaciones...........c.ccceevevvvennnne. 91
4.1.12 Contabilidad ..........ccoeeriiiiie s 94
4.2 AnAlisis de iNfOrmMAaCION ..........ccooiiiiieieee e 97



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

4.3 Resultados ODteNIdOS. ......ooooeeeee e 102

Capitulo 5: Conclusiones y recomendaciones

5.1 CONCIUSTONES ... s 105
5.2 RECOMEBNAACTONES. ... s 106
ANEXQOS

Anexo I: ¢Por qué los productos culturales no son como los productos
TANGIDIES? ... 107

Anexo IlI: Ley N° 18.284-Instituto del cine y el audiovisual del Uruguay (ICAU).

Decreto 270/994-Creacion del Instituto Nacional de Audiovisual (INA) ........... 108
ANEXO T ENIFEVISTA. ... 120
ANEXO IV FICNAS ... 122
ANeX0 V: Caso La Casa MUA.........cccoieiiriiiiiiiiseseee e 133

Indice de graficos

Grafica N° 1: Definicion publico ObJetivO...........cooeiiiiiiiiiiecc e, 67
Gréafica N° 2: PIanifiCaCION .........ccouiviieieeie e 70
Gréafica N° 3: Financiamiento total ..o, 73
Gréafica N° 4: Financiamiento con fondos publicos ..........ccccceeiieviiiciecccceen, 74
Gréafica N° 5: Etapa MAS COSLOSA ......ecviivieirieieiiie et ete st sve e sneas 75
Gréafica N° 6: Personal que trabajo en el largometraje.........ccccovevveveiicieecccieenen, 76
Gréafica N° 7: Cantidad de afios que insumio la realizacion del film ................... 78
Gréafica N° 8: ¢ A qué se dedican las productoras?...........ccceeevvveeveeveeiieieese e, 79
Grafica N° 9: Las productoras, ¢ habian realizado peliculas antes de la

ANAHZAAA? ... e 80
Gréfica N°10 : ¢ Cudntas peliculas? ...t 81



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Gréafica N° 11: Forma de publicidad utilizada ............cccooovevvieineicicceec e, 82
Gréafica N°12 : Formas de diStribUCION ..........cccoviiiiiiiiiicee e, 83
Gréafica N° 13: Plan de accion una vez finalizada la pelicula.............ccccoveeenn. 84
Gréafica N° 14: Premios y menciones obtenidos .........ccccecvveveiieiveresiieseese e 86
Gréafica N° 15 :Cantidad de eSpectadOres ..........cccvvveiveieeieeriesie e se e 87
Gréafica N° 16: Semanas €N CArtelera ........cccoveviririiiiinieeiere e 87
Gréafica N° 17: Ventas a Otros territorios ........ccevvvvveieeieerieiese e 89
Gréafica N°18 : Rentabilidad............ccooveieiiiiiece e 90
Gréafica N° 19: Analisis de deSVIaCioNeS..........cccvvvveireeerieriese e 93
Grafica N° 20:Forma de control de gastosS.........c.ceveerereinine e, 96

indice de cuadros

Cuadro 1: Financiamiento de los largometrajes analizados...........cc.ccoevvvevenennen. 72
Cuadro 2: Aspectos de la gestion evaluados.............ccevvevererenesene s, 98
Cuadro 3: Categorias segun los aspectos de la gestion evaluados ........................ 99
Cuadro 4: Indicadores cuantitativos evaluados.............cceververeniesieenesieseee 101
Cuadro 5: Categorias segun resultados obtenidos ..........cccccevevevereinsieeieeriennenns 101

Cuadro 6: Relacion de las categorias segun los aspectos de la gestion evaluados y
105 resultados ODIENIAOS ........covviieiiei e 102



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

CAPITULO 1

Introduccion

La cultura, desde hace varios afios, ha estado fuertemente relacionada con la
economia pero desde hace relativamente poco, este fendmeno es estudiado de
manera individual. Su importancia ha crecido exponencialmente, al grado de que
hoy existe una rama de la economia llamada: Economia de la Cultura. Dentro de
este marco, y dado que representa un sector muy interesante para explorar y

analizar es que se decide emprender este trabajo.

La cultura, por su propia esencia tiene caracteristicas Unicas, las cuales al
momento de combinarlas con aspectos econémicos es capaz de arrojar resultados

sorprendentes.

Se entiende que dentro de la cultura uruguaya, un tema poco analizado es el sector
audiovisual uruguayo, méas especificamente, el cine nacional. Se cree que
profundizar sobre el mismo, puede favorecer el fomento de una industria que ha
intentado mantener una continuidad durante muchos afios, y actualmente se
encuentra en pleno desarrollo. Este desarrollo ha sido impulsado por la
institucionalizacién del sector, dentro de la cual se destaca la aprobacion de la
Ley de Cine N° 18.284, y junto con ella la creacién del Instituto de Cine y
Audiovisual del Uruguay (ICAU) en el afio 2008.

Actualmente, el cine uruguayo busca insertarse en un mercado colmado de
producciones extranjeras, realizadas con fines comerciales y con las que es
inviable competir en volimenes de inversion. Es asi, que se diferencia por
producir poca cantidad de peliculas por afio, pero exitosamente criticadas. Su

principal caracteristica es producir cine de autor.
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Toda pelicula es un proyecto, y como tal, implica ser gestionado. Para esta
investigacion se entiende que una pelicula gestionada adecuadamente es aquella
que cuenta con objetivos claramente definidos, establece su puablico objetivo,
realiza una planificacion detallada, confecciona un presupuesto en forma
desglosada, analiza las desviaciones de gastos una vez finalizado el film y tiene
una contabilidad que refleje la realidad y permite controlar su gestion.

1.1 Problema a investigar

El trabajo consiste en descubrir si existe vinculacion entre el éxito de una pelicula

y la gestion de la misma.

De este modo, el problema a investigar es:

- por un lado, determinar cuales son los factores que hacen que una pelicula

sea exitosa segun los productores de las propias peliculas.

- Y por otro lado, verificar si el éxito de una pelicula esta vinculado a una

adecuada gestion.

1.2 Objetivo

El objetivo de esta investigacion es analizar cuales elementos se consideran para
calificar una pelicula como exitosa y fundamentalmente investigar si existe un

vinculo entre el éxito y la gestién en la que se enmarca.

1.3 Metodologia

La investigacién se basa en el estudio de los largometrajes de ficcion estrenados

entre los afios 2006 y 2010, segun listado obtenido de Cinemateca®. En el periodo

! http://www.cinemateca.org.uy/cronologiacineuruguayo.htmi
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mencionado se estrenaron veintiocho peliculas. Ya que uno de los objetivos es
determinar los factores que definen el éxito de una pelicula, se parte de una

muestra de peliculas que obtuvieron premios a nivel internacional.

Dado que, “la poblacion meta o poblacion de estudio estd compuesta de

elementos distintos que poseen cierto nimero de caracteristicas en comdn™?

, Se
tom6 como criterio de inclusion para realizar las entrevistas, aquellas que
hubieran obtenido premios a nivel internacional, para esto se tom6 como fuente el

catalogo de largometrajes confeccionado por Uruguay Film Comission®.

De este modo, las peliculas que han obtenido premio y por lo tanto integran

nuestra poblacién meta fueron once peliculas.
El criterio de estudio para la poblacién meta, es el censo.

Se realizaron entrevistas a los productores y/o directores de estas peliculas,
tomando como base una serie de preguntas de elaboracion propia como guia (Ver
Anexo 1), planteando puntos considerados importantes para definir si el proyecto
contd con una buena gestion tomando como referencia los lineamientos definidos
por Jaime Perefa en su libro “Direccién y gestion de proyectos” (1996). Vale
decir que no se entrevista a la empresa como productora, sino que interesa cada

proyecto en particular, cada pelicula.

Se decidio entrevistar también al productor y al director de La Casa Muda, ya que
a pesar de haber sido estrenada en el afio 2011, se cree que vale la pena
interiorizar sobre el caso, dado que es hasta el momento la pelicula uruguaya mas

rentable de la historia. El analisis se presentara en el anexo V.

2 Diapositivas de la Catedra de Metodologia de la Investigacion: Poblacién y Muestreo.
3 http://www.uruguayfilmcommission.com.uy/pdfs/lUFM_25years_of_films.pdf
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1.4 Limitacién al alcance

Se realizaron diez entrevistas, lo que representa un 91 % del total de la poblacion
meta. La entrevista que no se pudo realizar fue al productor de La balada de Vlad

Tepes.

1.5 Descripcion del contenido del trabajo

El trabajo se divide en cuatro capitulos. EI primero contiene la introduccion del
trabajo, detallando el problema a investigar, el objetivo, la metodologia y la
limitacion al alcance del trabajo. En el segundo, se expone el marco tedrico
referente a la economia de la cultura, la industria cinematogréfica y la gestion de
proyectos. El tercer capitulo refiere a la situacion del cine en Uruguay. El cuarto,
trata la investigacion realizada con el analisis de las entrevistas y el cruzamiento
de datos obtenidos. Por ultimo el quinto capitulo expone las conclusiones y
recomendaciones encontradas. Luego se agregan cinco anexos que aportan
informacién a la investigacién, encontrando en el anexo cinco el estudio del caso
de la pelicula La Casa Muda (2011).
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CAPITULO 2

Marco tedrico

2.1 La economia de la cultura

La economia de la cultura es un nuevo campo del arte que surge hace poco mas de

treinta afios a nivel mundial.

Throsby (2001) afirma que de la misma manera en la cual la economia funciona
dentro de un contexto cultural, también se cumple lo inverso; es decir las
relaciones y procesos culturales también se puede ver que existen en un entorno

econdmico y pueden ser interpretados en estos términos.

Steven Connor, citado por Throsby (2001), comenta que “ya no es posible separar
la esfera econdmica o productiva de los reinos de la ideologia o la cultura, ya que
los artefactos culturales, imagenes, representaciones, sentimientos y hasta las

estructuras sicoldgicas se han convertido en parte del mundo de la economia”.

Los origenes de la economia de la cultura tal como menciona Throsby (2001), se
remontan a los primeros escritos modernos de John Kenneth Galbraith, que

trataban sobre la economia y el arte.

Benhamou (2009), sostiene que por largo tiempo el desarrollo de la economia de
la cultura, s6lo se entendia como posible, al margen de las concepciones

tradicionales de la economia. Esto se debia a los siguientes elementos:

- por un lado, se pensaba que la cultura no era representativa en el total de la
economia, por ejemplo en Europa o Estados Unidos, la cultura solo

representa un 4 o 5% del gasto promedio de hogares, lo cual muestra a la

10
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cultura como un gasto marginal en el presupuesto de un hogar. Ahora si se
considera el factor tiempo dedicado a la cultura, el porcentaje cambia

notoriamente, y pasa a ser significativo.

- Por otro lado, se cree que los economistas ignoraban a la cultura, por
tratarse de bienes culturales, es decir bienes de gran especificidad, muy
originales y que presentan caracteristicas que los hace distintos a los
bienes industriales (los cuales son de consumo masivo, reproducibles, de
produccion en serie). Se trata de bienes singulares o prototipicos; por
ejemplo, un cuadro de Torres Garcia no sera idéntico a otro cuadro del
mismo pintor, en el caso del cine aunque pueden hacerse varias copias de

una misma pelicula, cada una de ellas sera diferente.

- Y por ultimo se cree que otra razon por la cual los economistas
desconfiaban de los bienes culturales, es porque son bienes publicos, o
semi-publicos, dedicados a un consumo conjunto, es decir se puede

consumir el mismo bien, al mismo tiempo y sin destruirlo.

Segln Frey (2000), el nacimiento de la economia del arte, como disciplina
independiente en la ciencia econdmica moderna, tiene fecha exacta, ya que se da
con el libro de Baumol y Bowen publicado en 1976 titulado «El dilema
econdmico de las artes escénicas». “El dilema aparece debido a que un creciente
nivel de bienestar econdmico o ingreso per capita, que lleva a un aumento de la
demanda de representaciones, conlleva un mayor coste de las representaciones
escenicas. Como resultado de ello, las artes escénicas se encuentran con
dificultades financieras cada vez mayores. Parece que, precisamente por ser la

sociedad mas prospera y debido al aumento de esa prosperidad, son cada vez mas

las dificultades para mantener estas artes escénicas”.

Throsby (2001) comenta que, luego de la publicacion del libro de Baumol y
Bowen, la literatura sobre la economia de la cultura comenz6 a crecer, y existen

en la actualidad varios libros especializados. Las raices de la economia de la

11
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cultura estan firmemente plantadas en la economia, y ahora se puede ver como un
area legitima y distinta dentro de la economia, la cual cuenta con una asociacion
internacional, con congresos y su propia revista académica (la revista Journal of

Culture Economics).

“La Economia es, ante todo, una ciencia de medicion. Comprende un conjunto de
herramientas extraordinariamente poderosas y flexibles capaces de evaluar de
manera fiable un monton de informacién y determinar el efecto de cualquier
factor individual, o incluso el efecto global. En eso consiste ‘la Economia’
después de todo: un montdén de informacién acerca de empleos, mercado
inmobiliario, banca e inversion. Pero las herramientas de la Economia pueden
aplicarse con la misma facilidad a cuestiones que resultan mads... bueno, mas

interesantes ”. (Levitt y Dubner, 2005 citado en Un encuentro no casual).

Asimismo, “la cultura da al hombre la capacidad de reflexionar sobre si mismo.
Es ella la que hace de nosotros seres especificamente humanos, racionales,
criticos y éticamente comprometidos. A través de ella discernimos los valores y
efectuamos opciones. A través de ella el hombre se expresa, toma conciencia de si
mismo, se reconoce cémo un proyecto inacabado, pone en cuestion sus propias
realizaciones, busca incansablemente nuevas significaciones y crea obras que lo
trascienden”. (UNESCO, 1982)

Segun Rausell (2004), “la Economia y la Cultura no son mas como el aceite y el
agua sino que combinan tan bien, que a veces uno piensa: “si estan hechos el uno
para el otro... cOmo no nos habiamos dado cuenta antes”. La cultura aporta a la
economia el conocer que los gustos de los personas no son estables en el tiempo,
que difieren entre cada individuo y que debe existir la “duda permanente” en
cuanto a los resultados que arrojan los analisis econdmicos para una mejor
comprension de los mismos. La economia también es buena para la cultura, ya

que brinda las herramientas necesarias para definir los objetivos, las estrategias

12
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para conseguirlos, y la forma de evaluarlo. Asi como también la forma de asignar

los recursos escasos con los que se cuenta.

Benhamou (2009) aporta que la economia de la cultura ha ido evolucionando muy
lentamente. Sin embargo hay tres aportes que han sido fundamentales para que
hoy, ésta nueva area de la economia sea considerada y estudiada. Los aportes de
Adam Smith, William Baumol y Gary Becker fueron muy importantes y

significativos para dicha evolucion. Estos aportes fueron los siguientes:

= Adam Smith en el afio 1776 con una vision privilegiada e iluminada noto6
el fendbmeno de “suerte” que deberian tener los artistas, ya que la cultura es
como un juego de azar, donde cuesta mucho el éxito, pero aquellos que lo
logran, seran realmente estrellas. Por otro lado not6 que cuando se produce
cultura se crea un valor agregado que no solo impacta sobre los
consumidores directos sino que también produce efectos positivos sobre la

sociedad en su conjunto, fendmeno que se conoce como “externalidades”.

=  William Baumol en el siglo XX realizd una investigacion sobre las artes
escénicas y por primera vez fue utilizado un verdadero modelo econémico
en una actividad cultural. EI modelo incluia ecuaciones matematicas y la

posibilidad de realizar verificaciones empiricas.

= Por ultimo, Gary Becker realiza un paralelismo entre las drogas y la
cultura, considerando ambos como adicciones. Por lo que “cuanto mas

consumimos, mas queremos consumir”.

Tal como menciona Frey (2000), “el hecho de que el arte pueda estudiarse desde
el punto de vista econémico no implica olvidar las a veces especiales
caracteristicas de los objetos de arte y la actividad artistica, ni las peculiaridades
de la valoracion del arte por parte de los clientes, los coleccionistas, los

aficionados, los responsables de museos, salas de Opera y de conciertos, y el

13
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publico en gereral”. Una de las principales caracteristicas del arte y la actividad
artistica, es que son bienes publicos. Es decir, son bienes y servicios que producen
efectos externos positivos, cuyos beneficios no se agotan en la persona que la

consume directamente.

Segin Frey (2000), estos posibles efectos externos positivos se dan por la
existencia de diversos valores del arte, los cuales a veces se encuentran

defectuosamente reflejados por el mercado:

— un «valor de existencia» (la poblacion se beneficia por el hecho de que la cultura
exista, sin importar si algunos de sus individuos no realiza ninguna actividad

artistica);

— un «valor de prestigio» (ya que ciertas instituciones contribuyen a un

sentimiento de identidad regional o nacional);

— un «valor de opcion o eleccién» (la gente se beneficia por el hecho de tener
posibilidad de asistir a los acontecimientos culturales, incluso aunque no lo hagan

realmente);

— un «valor de educacién» (el arte contribuye al refinamiento de los individuos y

al desarrollo del pensamiento); y

— un «valor de legado» (las personas se benefician del poder legar la cultura a
generaciones futuras, aunque ellas mismas no hayan tomado parte en ningun

acontecimiento artistico).

Segun Frey (2000), “es posible que los factores que influyen en la creacion
artistica y el consumo del arte sean especialmente numerosos y que la relacion
entre ellos sea, por su esencia, mas compleja que en el caso, digamos, de la

produccion y el consumo de pan. Pero el arte y la cultura estan, en principio,

14
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sujetos a la escasez, es decir, no son bienes libres; proporcionan «utilidad» a los
individuos que las demandan, y necesitan recursos para su creacion. Tan pronto
como es posible observar expresiones de preferencias en los individuos, —el deseo
de pagar por una entrada de teatro, el pintar un cuadro para su venta o incluso el
tocar el piano por propio placer, entonces le es posible al economista analizar el

comportamiento de quien oferta arte y cultura y de quien los demanda”.

Asimismo, Frey (2000) menciona dos puntos de vista de dicha disciplina. Por un
lado, indicando los aspectos econémicos del arte como ser la base econdmica que
necesita para subvencionarse, el precio o rentabilidad de las obras, o bien el
ingreso de los artistas. Por otro lado, analiza el tema desde el enfoque econémico
del arte, caracterizado por: el “individualismo metodoldgico”, donde los
individuos actlian segun las masas y los grupos, y las influencias juegan un papel
relevante. Tal comportamiento depende de las preferencias individuales
restringidas por los recursos economicos, el tiempo y otros factores, los
incentivos, los fines personales de cada individuo y los cambios de
comportamiento que son consecuencia de los cambios en sus propias
restricciones. Si bien no se pueden ignorar ninguno de los enfoques mencionados,
el individualismo y la eleccion racional de las personas pueden generar
consecuencias relevantes. Partiendo de una definicion de arte muy simple como:
“el arte es lo que la gente cree que es” (definicion apoyada por importantes
artistas y tedricos del arte), los economistas no pueden asegurar que el arte sea
bueno o malo, sino que reconocen que estd absolutamente relacionado con las
preferencias individuales. Se distinguen dos tipos de preferencias. Por un lado las
preferencias basicas de los individuos, las comunes en todas las personas, que no
generan influencias en lo que la gente piensa del arte. Por otro lado estan las
preferencias manifiestas, que no s6lo estan influenciadas por las preferencias
basicas sino que también por las restricciones que cada uno tenga. Las
restricciones pueden ser de varios tipos: de tiempo, de recursos, fisicas, sociales,

de capital humano, etc.
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El enfoque econdmico que maneja Frey (2000) tiene las siguientes consecuencias
para el concepto de arte:

—lo que es arte es definido por los individuos

—no hay arte «bueno» y arte «malo»;

— lo que se considera arte cambia a lo largo del tiempo y difiere, es decir, es un
concepto dindmico; y

— las diferentes condiciones institucionales afectan a las restricciones de los

individuos y por ende al concepto de arte.

2.2 La industria cinematogréfica

Colbert et al (2009), sostiene que “el concepto de organizacion cultural puede
analizarse desde una vision reducida o amplia. Desde una vision reducida,
representa a empresas productoras y distribuidoras especializadas en artes
escénicas, tales como teatro, musica, opera o danza; en artes visuales localizadas
en galerias y museos; en bibliotecas y en monumentos y en lugares historicos.
Desde una vision amplia, la nocién de organizacion cultural incluye ademas las
industrias culturales (cinematografia, musica y sonido, edicién y artesania) y los

medios de comunicacion (radio, television, prensa y revistas)”.

Segln lo dicho anteriormente, se desprende que la industria cinematogréfica
(incluida en la industria audiovisual), es una industria cultural, y por lo tanto una

organizacion cultural.

Segun Buquet (2009) lo importante de las industrias culturales es el contenido
simbolico de los bienes y servicios, y al ser asi satisfacen necesidades del espiritu

de las personas.
Para Stolovich et al (2003), la industria audiovisual tiene por objeto la produccion,

distribucion, exhibicion y consumo de productos audiovisuales que son en su

acepcion mas general, productos culturales.
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Segln la Ley de Cine y Audiovisual N° 18.284 se entiende por “...actividades
cinematogréficas y audiovisuales 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”.

Saegaert et al (2008) comenta que: “Cada obra audiovisual es, por definicion, un
prototipo. Esto hace que, entre otras cosas, el resultado esperado desde el punto
de vista econdmico, pero también desde el punto de vista de su impacto cultural y

. r . . . 2 4
social, esté sujeto a incertidumbre”.

Como menciona Cristobal (2007) es importante resaltar, en primer lugar, que la
mayoria de los productos audiovisuales, no consiguen éxito comercial y es casi
imposible llegar a predecir cuales de los productos lo lograran. Esto genera que
los negocios audiovisuales tengan alto riesgo inherente y se acentta dado que el
producto permanecera poco tiempo en el mercado, ya que sera rapidamente
desplazados por el siguiente. En segundo lugar, resalta que si se logra el éxito, los
productos audiovisuales pueden obtener un beneficio mas elevado que otros
productos, ya que una vez recuperado el costo de la produccion, el costo marginal
de vender copias es casi nulo. Ambas caracteristicas provocan que el sector

audiovisual sea un sector tan dinamico.

Asimismo, Cristobal (2007) sefiala que los productos culturales, como por
ejemplo los audiovisuales, estan destinados a un mercado de gran volumen por lo
que tienen un menor riesgo, y a su vez mayor potencial de rentabilidad, en
comparacion con los productos no culturales que en general son producidos para

un mercado pequefio.

4 www.diprode.opp.gub.uy/pacc/conglomeradoaudiovisual.htm Audiovisual, plan de refuerzo de

la competitividad. Febrero 2008.
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Saegaert (2007) clasifica al sector audiovisual en los siguientes subsectores:

- Publicidad,
- produccion de programas de TV,
- animacion y video juegos,

- cine.

El cine, por definicién de la Real Academia Espafiola es la: “Técnica, arte e
industria de la cinematografia”. Y la cinematografia es la: “Captacion vy

proyeccién sobre una pantalla de imégenes fotograficas en movimiento .

Segun Stolovich et al (2003), el producto de la cinematografia es el film (la

pelicula), que presenta las siguientes caracteristicas:

e Cada film es un prototipo.

e Una vez elaborado, se realizan las copias para distribuir en los mercados
(Prototipo reproducible).

e Como prototipo, es necesario una gran inversion por unidad.

e Su valor no estd necesariamente relacionado con los costos, calidad, o
aceptacion por parte del publico.

e Esuna mercancia unica.

e Esun producto internacional y exportable.

Fernandez y Martinez (1994) afirman que el cine “Es la mas antigua y la mas
prestigiosa de la rama del audiovisual” y se identifican tres campos de actuacion:

la produccion, la distribucion y la exhibicion.

Para Buguet (2009), la gran diferencia entre el mercado cinematografico y otros

sectores, es la alta inversion de capital que se necesita para producir. Ademas se

® www.rae.es
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debe contar con capacidad de gestion y organizacion que le permita manejar

grandes sumas de dinero.

2.3 Gestion de proyectos

Dado que para la investigacion se consideré a cada uno de los largometrajes en
forma individual como proyectos posibles de ser gestionados, se realiz6 una
revision de la literatura sobre gestion de proyectos, y se decidid tomar como
referencia los lineamientos definidos por Jaime Perefia (1996) en su libro:
“Direccion y gestion de proyectos” dado que se consideré el més adecuado y
aplicable a proyectos cinematograficos. A continuacion se expone un resumen de

los conceptos principales, y su aplicacion a las peliculas.

La gestion de proyectos integra y armoniza el uso de variados recursos y es

condicionante del resultado que dichos recursos puedan producir.

2.3.1 Caracteristicas de los proyectos
Perefia (1996), sefiala diversas caracteristicas de un proyecto. Las mismas se
desarrollan a continuacion haciendo las autoras posteriormente una analogia con

la industria cinematografica.

e Entidad, tamafio, alcance

No todos los proyectos son del mismo tamafio y trascendencia. Estos son

conceptos que dependen de la dimension y capacidad econémica del ente.
En el caso de los proyectos cinematogréaficos, se pueden identificar peliculas de

distintas dimensiones dependiendo de la productora y del monto que se disponga

para invertir.
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e Medios importantes, variados y cambiantes

Del tamafio del proyecto también depende el costo econémico de los recursos a
emplear, en general se deben combinar recursos muy diversos y variados que
dificultan la gestion de los mismos y donde es necesario coordinar el uso de cada
recurso y el trabajo de especialistas de distintos campos.

“El grado de complejidad se incrementa por el hecho de que los diferentes
recursos no se necesitan de una forma estable sino que su disponibilidad en
naturaleza y cantidad ha de variar a lo largo de la vida del proyecto. Cada
recurso se necesita en momentos determinados y en cantidades precisas, siendo
una de las condiciones de éxito que la intervencion de cada recurso sea oportuna,

lo que solo es posible mediante serios esfiterzos de planificacion y coordinacion’
(Perefia, 1996).

En el caso de los proyectos cinematograficos, se utilizan recursos humanos,
financieros y técnicos. Su uso depende de la etapa de la pelicula que se esté
realizando, a modo de ejemplo en el caso del rodaje, el empleo de estos recursos

varian de una escena a otra, dependiendo de la complejidad de la misma.

e Discontinuidad

Los proyectos tienen definido un comienzo y un final, y son actividades
esporadicas, no repetitivas. Mas alld de que una empresa se dedique
permanentemente a realizar proyectos, nunca uno sera idéntico a otro.

La discontinuidad, es uno de los aspectos que genera definir mecanismos de

gestidn especificos y adaptados.
En el caso de los proyectos cinematograficos, la creacion de largometrajes tienen

un periodo definido, y no se realizan en forma paralela; en oportunidades se

pueden superponer, pero no completamente.
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e Dinamismo v evolucion

Los proyectos estan en permanente movimiento, requiriendo gran dinamismo y
agilidad de quienes trabajan en él. “Se vive una situacion de inestabilidad

permanente” (Perefia, 1996).
En el caso de los proyectos cinematograficos, si bien existe un plan de accion,
pueden surgir factores externos e internos que obliguen a realizar modificaciones

sobre la marcha.

e lrreversibilidad

A lo largo de un proyecto es habitual tener que tomar distintas decisiones, para
poder avanzar. Estas decisiones suelen ser irreversibles y en caso de poder revertir

la situacién en general implica altos costos econémicos.
En el caso de los proyectos cinematograficos, es aplicable al rodaje, ya que luego
de realizado, si se desea cambiar o modificar una escena, puede implicar elevados

costos.

e Influencias externas

En general sucede que los proyectos grandes son influenciados por el entorno
social, politico o econémico. Esto puede generar que los responsables no puedan
dominar alguna de las variables importantes para el éxito aunque desde el punto

de vista técnico y gerencial actlen correctamente.
En el caso de los proyectos cinematogréaficos, la influencia que mas puede afectar

al gerenciamiento de una pelicula es el aspecto econdémico, dado que si por

ejemplo, se depende de un fondo (apoyos financieros pablicos) que se pretende
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cobrar en etapas y éste no se cobra en tiempo y forma, puede generar que el film

no pueda culminar su realizacion.

e Riesgo

Dependiendo del tamafio del proyecto se pueden enfrentar riesgos econémicos o
de otra naturaleza, ya que en oportunidades estdn expuestos a contingencias

dificiles de dominar.

En el caso de los proyectos cinematograficos, por tratarse de una obra de arte esta
expuesta a altos riesgos, en primer lugar porque generalmente las inversiones son
muy grandes, y ademas porque depende en gran medida de la respuesta del

publico.

2.3.2 Los aspectos del proyecto

Todo proyecto nace a partir de la necesidad de un cliente que desea obtener cierto
resultado, éste interviene tanto en la parte inicial como en la etapa final. Su

adecuada identificacion es un punto que puede garantizar el éxito del proyecto.

En el caso de un proyecto cinematografico, el cliente es el director que tiene la
idea, el cual contacta a un productor para que gestione su pelicula. Pero a su vez si
esta pelicula tiene fines comerciales el director debe tener claramente definido sus
clientes, es decir su publico objetivo. En el caso de las producciones uruguayas el
director y el productor, trabajan de forma conjunta, por lo cual para la

investigacion se hara referencia al cliente como el publico objetivo del film.

Para conseguir el resultado esperado por el cliente es necesario coordinar tres

aspectos de los proyectos que son imprescindibles:
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- Dimension técnica: depende de la naturaleza del proyecto y es importante

contar con los conocimientos adecuados para resolver los problemas.

- Dimension humana: no siempre es tan evidente pero siempre esta presente
y puede condicionar el éxito o fracaso de un proyecto. Cada proyecto es
en definitiva, un conjunto de relaciones personales donde todos son
necesarios y donde no siempre es sencillo poder conseguir el aporte de
cada uno de ellos de manera coordinada.

- Variable gestion: si bien es la menos visible y espectacular, es la variable
que permite que los recursos utilizados generen un buen resultado. El
éxito o el fracaso dependeran en gran medida de una buena o mala

gestion.

Para los proyectos cinematogréaficos la dimensién técnica dependera del formato
en el cual se decida filmar el largometraje y de los equipos necesarios para la
realizacion en todas sus etapas. La dimension humana abarca los técnicos, actores
y otros profesionales o ayudantes que participen en el film. La variable de gestion
estd generalmente a cargo del productor, quien administra los recursos

disponibles.

2.3.3 Condiciones de gestion de los proyectos: principios basicos

“Las funciones de direccion de los proyectos son basicamente las mismas que
competen a los directivos del resto de las actividades: planificacion,
organizacioén, adopcion de decisiones, direccion del equipo humano, control de
resultados. Sin embargo, todo ese conjunto de tareas de direccion ha de estar
concebido y estructurado de una forma adaptada a la naturaleza de las
actividades discontinuas, condicion indispensable para tener éxito en la gestidn

de proyectos” (Perefia, 1996).
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Las actividades continuas.

La mayoria de las empresas fueron organizadas para realizar actividades
continuas, por ejemplo, comprar, almacenar, fabricar y controlar la calidad,
mostrando un carécter secuencial y especializado de los 6rganos y personas que
intervienen. Para los proyectos, esta forma de trabajo no seria aplicable, ya que de
haber un problema, este pasaria de mano en mano y nadie se haria cargo del
mismo, generando altos costos y mayores plazos. Por lo tanto el proyecto se debe
manejar como lo que es, una actividad discontinua, para el cual cada problema

que surja se debe considerar individualmente y por la persona indicada.

Las causas de los fracasos de los proyectos.

Los factores que conducen un proyecto al fracaso son principalmente:

- Ausencia de planificacion, las tareas no se cumplen con un orden y se van
definiendo sobre la marcha.

- Los plazos son mucho mayores que los adecuados.

- Ausencia de un referente que tome decisiones.

- Deficiencias en la gestion, que incide en plazos y calidad de los resultados.

“Una adecuada gestion de los proyectos no resolvera todas las dificultades
existentes pero invertird la proporcion entre éxitos y fracasos: o normal sera que
un proyecto bien gestionado sea un éxito. La excepcion, que siempre existira, sera
gue un proyecto, a pesar de haber sido bien gestionado, acabe fracasando por su
especial dificultad, por influencias del entorno o por imprevistos imposibles de
dominar”’(Perefia, 1996).

24



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Los objetivos del proyecto.

“Un principio bdsico en la gestion de proyectos...es que los 0bjetivos estén
definidos <<a priori>> y con un grado suficiente de claridad y precision” (Perefia,
1996). Esto es necesario para poder controlar los proyectos y tomar decisiones
alineadas con los objetivos.

Como cita Perefia: “No hay viento favorable para quién ignora cuél es su

rumbo” 8

El objetivo de un proyecto se debe definir en tres dimensiones:

- En primer lugar, el resultado final, la obra, lo que supone el origen del
proyecto, es el objetivo mas importante.

- En segundo lugar, el objetivo de costo, el cual es de suma importancia en
todo proyecto ya que debe ser estimado en forma explicita antes de
comenzar la obra. A priori estos costos son calculados en forma

aproximada.

- Y el Gltimo objetivo, es el plazo en el cual se lleva a cabo el proyecto. Es
“el objetivo mas importante o el que mas condiciona el éxito del
proyecto” Yy a su vez “el que mejor mide el grado de calidad de la
gestion” (Perefia, 1996).

2.3.4 Las etapas del proyecto

Dada la complejidad inherente a todo proyecto, para lograr los objetivos

planteados, es necesario seguir ciertas fases o etapas en un determinado orden.

6 ., . . S . . - S
Séneca, citado en libro: Direccion y Gestion de proyectos. Jaime Perefia Brand. Editorial Diaz de Santos S.A.
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“Todo proyecto surge a partir de una idea, frecuentemente inconcreta e
indefinida, que alguien ha concebido y que va a ir tomando forma poco a poco
hasta llegar a la decision firme de ejecutarlo y convertirse en un verdadero
proyecto con todos sus elementos” (Perefia, 1996). Esta idea puede ser
modificada varias veces hasta concretarse una idea final, pero es el inicio de todo
proyecto. Luego se realiza la primera formulacion donde se define el alcance, las
circunstancias y las condiciones del proyecto. En este momento puede ser
conveniente llevar a cabo andlisis y/o estudios, que contesten las siguientes
preguntas:
- El proyecto ¢es viable técnicamente?
- Lainversién que hemos de realizar ¢sera rentable?
- ¢Disponemos de los recursos financieros que es necesario invertir en el
proyecto?
- ¢Existe demanda en el mercado para el producto o servicio que pensamos
ofrecer?
- ¢Cuéntas personas usaran la obra que se prevé construir o cuanto estaran

los clientes dispuestos a pagar por este servicio?

Una vez analizados los resultados de los estudios se toma la decision de realizar o

no el proyecto o bien cambiar los objetivos del mismo.

Tomada la decision de realizar el proyecto se pasa a las siguientes tres grandes

etapas:

Fase de planificacidn: esta fase de planificar y preparar el proyecto debera ser

especialmente cuidada ya que es trascendente para la buena marcha del proyecto.
Esta etapa incide directamente en el éxito o fracaso del proyecto, a pesar de que
algunas personas tienden a desvalorizarla por la ansiedad que le produce ver

resultados.
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Fase de ejecucion: es la realizacion propiamente dicha de la obra y depende de las

caracteristicas técnicas de cada proyecto, implica gestionar adecuadamente los

recursos.

Fase de entrega 0 puesta en marcha: es el momento donde se comprueba su

funcionamiento y se visualiza que responde a las especificaciones demandadas.
En la préactica, presenta dificultades ya que puede extenderse en los plazos o

puede generar costos imprevistos.

Una vez finalizadas estas tres etapas, comienza el proceso de explotacion, donde
se usa el resultado obtenido por parte de los clientes o terceros. Es importante
tener debidamente delimitada cuando se da la finalizacion del proyecto.

Las grandes etapas del provecto

Idea

!

Formulacidn

v

Andalisis

1. Planificacién
2. Ejecucidn
3. Entrega

.

Ezplotacidn

|

Balance

Fuente: Direccion y Gestion de proyectos. Jaime Perefia Brand. Editorial Diaz de Santos S.A. 1991

“Por ultimo, es muy recomendable efectuar, una vez finalizado el proyecto, un

balance de los resultados obtenidos en relacion con los objetivos inicialmente
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propuestos. Es una fase cuyo interés resulta evidente y que, sin embargo, raras
veces se cumple, tal vez para no poner de relieve los numerosos errores

cometidos” (Perefia, 1996).

“La consecucion del resultado final depende de la realizacion armonica del
conjunto de las fases pertinentes con ayuda de los medios materiales y humanos
requeridos en cada momento. Una sola fase que haya sido olvidada, que no haya
sido prevista en el momento adecuado, que no cuente con los recursos necesarios
o0 cuyo desarrollo se hubiese descontrolado, puede dar al traste con los objetivos
de todo el proyecto y llevarnos a incurrir en costes excesivos 0 en demoras

inconvenientes” (Perefia, 1996).

2.3.5 Aspectos importantes al momento de emprender un proyecto

El jefe de proyecto

Resulta imprescindible nombrar a un jefe de equipo. Es quien tomara las
decisiones y ocupara un papel sustantivo al momento de planificar, ejecutar y
controlar el proyecto. Sera quien impulse la realizacion y avance de todo proyecto

y trabaje para lograr los objetivos previamente definidos.

Es fundamental que éste puesto sea cubierto por la persona idonea, con las
caracteristicas, capacidades y conocimientos necesarios. Serd quien tenga la

potestad de mandar y tomar decisiones a lo largo del proyecto.
Dentro de las actividades que realiza, las mas importantes son:
- Planificar el proyecto identificando las actividades a realizar, recursos
necesarios, plazos y costos previstos.

- Direccion y coordinacion de los recursos que intervienen (financieros,

materiales, humanos, etc.).
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- Mantenimiento de las relaciones con agentes externos al proyecto
(clientes, proveedores, etc.).

- Seguimiento del proyecto y mantenimiento de la informacion necesaria
para conocer la situaciéon y poder controlarla.

- Adoptar medidas correctivas para encausar el proyecto.
En el caso de un proyecto cinematografico, el jefe del proyecto es el productor,
quien tiene conocimiento de todos los aspectos de la pelicula y se encarga de la

gestion y direccion de la misma.

Organizacién v preparacion del proyecto

Comenzar con la ejecucion de un proyecto sin una debida preparacion,
organizacion y planificacion, puede llevar al fracaso del mismo. La ansiedad por
empezar sin haber realizado estas tareas previas, es uno de los errores mas graves
en la gestion de un proyecto.

Se considera la parte mas importante, luego del nombramiento del jefe del

proyecto.

¢+ Los objetivos y jefe del proyecto
Si los objetivos no fueron definidos anteriormente, éste es el momento de
definirlos. De nada sirve comenzar a trabajar sin saber a donde se desea llegar.
Por otro lado el jefe de equipo es elegido con autonomia y es quién desarrollara
las actividades anteriormente detalladas.

+ Identificacion y descripcion de actividades

Es una de las primeras misiones del jefe de proyecto. Implica elegir entre muchas

opciones antes de comenzar a trabajar, requiere mucha responsabilidad, ya que las
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actividades guiaradn el camino a seguir y el jefe de proyecto ser4 quien deba

imaginarselo.

+ Los recursos

Para llevar a cabo cada actividad, se debe disponer de los recursos necesarios
tanto en cantidad como en calidad y en el momento adecuado. Este aspecto es de

especial importancia y requiere de una correcta administracion dado que:

- Los proyectos requieren el uso de diversos recursos.

- Los recursos no se necesitan de forma estable en el tiempo, cada actividad
necesitara sus propios recursos

- Eltipoy la cantidad de los recursos, determinan el costo del proyecto.

- Los recursos disponibles: humanos, técnicos, financieros, son siempre

limitados.

+¢+ Las prelaciones

Dentro de la planificacion del proyecto también es importante definir el orden mas
I6gico y conveniente a seguir entre las distintas actividades a realizar. Algunas
tendran caracter prioritario, otras se podran realizar en cualquier momento y otras

se haran en forma secuencial.

¢ Los plazos y los costos

Una vez realizado el plan de actividades, su orden, e identificados los recursos
necesarios para cada una de ellas se deduciran los costos y plazos.

Los costos derivan de los recursos a emplear, dependiendo de la cantidad y tiempo
gue sean necesarios.

En caso de que las actividades sean secuenciales, el plazo total dependera del

plazo definido para cada una de las mismas, mientras que si las actividades se

30



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

superponen el plazo total resultara del camino més largo definido por las
actividades y las prelaciones identificadas.

++ Revision de objetivos y planificacion

Una vez definido el plan de actividades y sus recursos asociados, serd
indispensable replantearse los objetivos, ya que en éste momento se tiene un
panorama mas “real” de la situacion a afrontar. Si bien los objetivos (costos,
plazos y resultados) habian sido fijados, la planificacion detallada no estaba
hecha. En la medida de que los objetivos hayan sido definidos méas a la ligera,
mayores diferencias se tendran en éste momento de replanteo. Lo que hoy puede
representar un conflicto, surgido por las diferencias identificadas, puede ayudar a

la mejor gestion del proyecto.

La planificacién es de las etapas mas complejas del proyecto, y dependera en gran
medida de la complejidad del mismo. Planificar es armonizar de la mejor manera
posible los recursos con los objetivos, buscando la mejor combinacién posible
dentro de la infinidad de variables, siendo consientes que nunca se lograra la

combinacion ideal.
“La planificacion es una herramienta para la gestion y la toma de decisiones, no
para imaginar en un primer momento una evolucion que posteriormente el tiempo

se encargara de demostrar que estaba equivocado ” (Perefia, 1996).

Ejecucion y toma de decisiones

Es donde comienza el proceso de ejecucion de las ideas plasmadas y planificadas
en papel. En la medida que la etapa anterior haya sido realizada seriamente y se
cuente con un jefe de proyecto idoneo, la toma de decisiones y la ejecucion de las

actividades sera mas sencilla de llevar a cabo.
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En general es la etapa de mayor duracion en la cual se presentaran dificultades
extras a la planificacion, que deberan ser solucionadas por el jefe de proyecto.
Estas decisiones son lo que genera que el proyecto avance y finalmente se

concrete.

Control y sequimiento del proyecto

El seguimiento y control de resultados, asi como las medidas de correccién, son
otras de las actividades principales a cargo del jefe de proyecto. Esta actividad
solo es posible si previamente los objetivos fueron claramente definidos.

Estos tres objetivos ya mencionados anteriormente se reflejaran de la siguiente
manera: los objetivos de resultados se reflejaran en las especificaciones técnicas,
los objetivos de costos en un presupuesto, y los objetivos de plazo, en la

planificacion.

Para que el jefe de equipo pueda efectuar los controles y tomar medidas al
respecto, necesita un sistema de informacion del cual disponga de la situacion
actual del proyecto en forma oportuna, asi como también le indique las
desviaciones de los hechos reales con respecto a lo planificado.

Es en este momento donde se aprecia la importancia de la planificacion, ya que
representa una herramienta para la mejor gestion del proyecto y define un marco
de referencia por donde todas las partes intervinientes se deben mover.

El objetivo de resultado o de la calidad es el mas importante de los tres, dado que
reflejara el deseo original que dio lugar a la concepcion del proyecto. Sera posible
ser controlado siempre que las especificaciones estén debidamente detalladas

dentro de los objetivos y sean compartidas y conocidas por todas las partes.
El objetivo de plazos se puede controlar siempre que exista una buena

planificacion previa. Se considera que la planificacion y el seguimiento de los

plazos estan altamente ligados de manera que se podria afirmar que son
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practicamente lo mismo, ya que a medida que el proyecto avanza se pueden
introducir modificaciones en la planificacion de aspectos que no fueron

considerados al inicio o bien por imprevistos que surjan.

El objetivo de costos se controla siempre que se haya hecho un presupuesto
desglosado y realista del proyecto. De lo contrario seria imposible controlarlo aun

cuando se tenga un presupuesto global.

La mayor dificultad para controlar los costos es obtener la informacion de calidad
y oportuna, sobre los costos reales. Para esto es importante contar con una
contabilidad que detalle al menos los costos asociados a los grandes gastos del
proyecto, que dependeran de cada uno de ellos, pero a través de los cuales se
puede tener un panorama general de la situacion real. En los casos de que no se
cuenta con una contabilidad debidamente detallada, el proyecto monta su propio
sistema de control, donde releva los datos que den respuesta a la necesidad de

informacion.
Aplicando lo expuesto anteriormente al caso de estudio, se entiende que la

adecuada gestion de un proyecto de largometraje es indispensable para lograr el

éxito de los mismos, independientemente de como sea medido.
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CAPITULO 3

El cine en Uruguay

3.1 Introduccion.

Cesz [ 1o | [ o195 | [ 1996 | Do | [ 2005 | L 007 | L2008

[ 2009 |

. . Ley de Cine
Locaciones Momi:'il':::us:l’ " Cluster y IcAu
Cinemateca A FOHA . Ihermedia ) N Camara Fondo de Fomento
Montevideanas Ley de incentivos - . .
Audiovisual Cinemategrafico Fondo de
fiscales y
Incentivo Cultural

Uruguay Film
Comission

Fuente: elaboracion propia

En Uruguay el sector audiovisual ha tenido un fuerte crecimiento en los dltimos
afios. “Se ha establecido como una modalidad de trabajo e interaccion que
permite y facilita la articulacién publico privada para el desarrollo del sector
productivo audiovisual en Uruguay, desarrollando esfuerzos coordinados y

sostenidos™’.

Hoy se puede hablar de “cine uruguayo”, debido a que se ha logrado continuidad
en la produccion desde el 2001 hasta la actualidad, existe reconocimiento a nivel
nacional e internacional, el Estado participa activamente brindando apoyo
econdmico, existe una creciente institucionalizacion en el sector, se participa y se
realizan festivales®, existen escuelas de cine y jovenes que eligen el cine como

carrera'y como medio de vida.

7 www.icau.mec.gub.uy

8 Actualmente los festivales que se realizan en Uruguay son: La Pedrera Short Film Festival (La
Pedrera - Rocha), Festival Internacional de Cine de Punta del Este (Punta del Este -
Maldonado),Festival Internacional de Cine de Cinemateca (Montevideo), Festival de Cine de
Invierno (Montevideo), DocMontevideo (Montevideo), Festival Llamale H (Montevideo), Arte
XXI (ltinerante), Festival Piriapolis de Pelicula (Piridpolis - Maldonado), Festival Internacional de
Cine para Nifios y Jovenes (Montevideo), Festival Internacional de Escuelas de Cine
(Montevideo), Festival de Cine de Montevideo (Montevideo), Rompan Limites (Maldonado),
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Paralelamente a lo que viene ocurriendo, “se ha disefiado una estrategia de
desarrollo sustentable de la actividad audiovisual basada en diversos

instrumentos entre los que destacan:

I. Ley de Cine y Audiovisual.
I1. Creacion del cluster y la cAmara audiovisual (acuerdo BID-OPP).
I1l. Ley de incentivos fiscales.
IV. Politicas transversales con gobiernos departamentales y empresas
publicas.
V. Relacionamiento regional e internacional a través de programas de

integracion y acuerdos bilaterales y multilaterales™.

3.2 I- Ley de Cine y Audiovisual

La Ley N° 18.284 del afio 2008 crea al Instituto de Cine y Audiovisual del
Uruguay (ICAU), el cual remplaza en todos los efectos al Instituto Nacional del
Audiovisual (INA) el cudl habia sido creado por el Decreto N° 270/994, el 8 de
junio de 1994.

Algunas de las grandes diferencias existentes entre ambos institutos es que el INA
no contaba con fondos propios y practicamente no tenia personal. Y si bien
ambos pertenecen al Ministerio de Educacion y Cultura, el ICAU fue creado por
una ley y el INA mediante un decreto, teniendo éste Ultimo poca importancia

dentro del Ministerio.

El ICAU, coordinado con otras instituciones estatales, “es la institucién publica
encargada de disefiar las politicas nacionales del sector audiovisual del

Uruguay” 7.

Montevideo Fantéstico (Montevideo), Festival de Cortometrajes Malcine (Maldonado), Muestra de
Documentales de La Frontera (Acegua - Cerro Largo), Atlantidoc (Atlantida - Canelones), Festival
Ojos de Mujer (Montevideo).

9 .. L, . . . ..
Informe audiovisual Uruguay. Texto electrénico disponible en: www.audiovisual.com.uy.
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Sus principales objetivos son: fomentar, incentivar y estimular la produccion,
coproducciodn, distribucion y exhibicién de obras y proyectos cinematograficos y
audiovisuales; estimular acciones que ayuden a desarrollar la cultura
cinematografica; monitorear el sector audiovisual; implementar y ejecutar
convenios; y fomentar la formacion audiovisual y la generacion de condiciones

para una adecuada distribucion nacional.

El ICAU cuenta con un registro, llamado Registro Publico del Sector
Cinematografico y Audiovisual, en el cual se encuentran las empresas,
profesionales y asociaciones vinculadas al sector ya sean productoras, directores,
guionistas, realizadores audiovisuales, documentalistas, asistentes de produccion,

publicistas, entre otros. Actualmente cuenta con 1594 inscriptos.

Segun el Articulo 10 de la Ley de Cine y Audiovisual, se consideran obras
cinematogréaficas y audiovisuales nacionales las que se producen por personas
fisicas o juridicas con domicilio constituido en la Republica, inscriptas en el
Registro, que retnan las siguientes condiciones: se deben haber realizado total o
parcialmente en el territorio de la Republica Oriental del Uruguay, y que la
mayoria de técnicos y artistas que participaron en la produccién y realizacién de
las mismas, sin contar los extras, sean residentes en el pais o ciudadanos

uruguayos.

También se consideraran obras cinematogréficas y audiovisuales nacionales las
que se hayan realizado total o parcialmente en el territorio de la Republica en
coproduccion con otros paises, que empleen personal técnico y artistico que retina

las caracteristicas ya dichas, en un 20% (veinte por ciento), como minimo.

Conjuntamente con el ICAU y con la misma ley, se cred el Fondo de Fomento
Cinematogréafico y Audiovisual (Articulo 7), el cual tiene como objetivo el apoyo
al desarrollo y la produccién de proyectos cinematograficos y audiovisuales.
Cuenta como recursos con $ 25.000.000 que recibe de Rentas Generales como

Unica partida anual, mas donaciones y legados que pudiera recibir, mas USD
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200.000 a partir del afio 2010, otorgados por la firma del Convenio entre el ICAU
y el Banco Republica.

En el afio 2010 el Fondo de Fomento aprobd un total de 77 proyectos en las dos
convocatorias anuales realizadas, otorgando un apoyo total de $ 15.608.536,

destinado a la produccion, formacion y organizacion de muestras y festivales.
3.3 1I- Creacion del cluster y la camara audiovisual (acuerdo BID-OPP)

La Camara Audiovisual del Uruguay, se crea en el afio 2007, participando en su
fundacion mas de 20 empresas. Cont6 para su creacion con el apoyo institucional

del INA (actualmente ICAU) y con el apoyo financiero del PACC*.

Es una asociacion civil de empresas e instituciones. Su foco de interés es lograr

continuar con el proceso de dinamizacion del cluster audiovisual.

Sus asociados estdn permanentemente interactuando con los “actores” del sector
audiovisual como también con las instituciones publicas y privadas que dan

soporte a la actividad.

Entre sus principales objetivos se encuentran: fomentar la internacionalizacion del
sector; intercambiar experiencias tanto empresariales como profesionales asi
como informacion; elaborar proyectos estratégicos para favorecer a los asociados;
interactuar con las instituciones publicas y privadas de interés para la actividad;
desarrollar y perfeccionar técnicas, métodos y actividades, vinculadas con el
estudio, disefio, realizacién, difusion, preservacion y comercializacion del
audiovisual; buscar asesoramiento legal, tributario y economico financiero para

los asociados; y defender los derechos de propiedad sobre el audiovisual.

10 Programa de Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas. EI PACC tiene como
objetivo aumentar la competitividad de empresas, a través de la dinamizacion del conglomerado en
el que éstas se insertan. Un conglomerado es un conjunto de empresas que comparten un territorio
y una cadena de valor, o cadenas conexas. El Programa se ejecuta desde el Area de Politicas
Territoriales (APT) de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP).
www.diprode.opp.gub.uy/pacc/
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El Cluster Audiovisual, es entonces, un conglomerado de Empresas Audiovisuales
uruguayas, que se caracterizan por ser competitivas, innovadoras y creativas

reconocidas nacional e internacionalmente por la calidad de sus productos.

El Cluster tiene contacto con: proveedores de servicios y equipos, distribuidoras,
exhibidores, servicios para filmicos, instituciones publicas patrocinantes e

instituciones de formacion.
Cualquier empresa del Cluster puede ser integrante de la Camara.
3.4 111- Ley de Incentivos fiscales

o Exoneracion total del Impuesto al VValor Agregado

Segun el articulo 1 del Titulo 10 que define las actividades gravadas por IVA, se

deduce que las exportaciones de servicios se encuentran exentas.

El decreto 220/998, en el articulo 34, define cuéles son las actividades que se

consideran exportacion de servicios a pesar de realizarse en territorio uruguayo.

El decreto 310/005 agrega el numeral 10, el cudl define como exportacion de
servicios a los servicios de apoyo logistico'’ a producciones de cine y televisién
de empresas extranjeras aln cuando estas no cuenten con establecimiento
permanente. Como condicién agrega que dichos servicios deben ser utilizados

exclusivamente en el exterior.

Por ultimo, el decreto 327/006 incluye como exportacion de servicios, los
prestados a empresas que intervengan en coproducciones en las que Uruguay

participe. EI ICAU debera expedir una constancia que certifique esto.

11 se entiende por servicios de apoyo logistico aquellos prestados por el equipo técnico, asi como
alquiler de equipos y locaciones, arte y escenografia, transporte, catering, hoteleria.
Audiovisual_uy_presentancion.pdf, texto electronico disponible en www.icau.mec.gub.uy.
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Estos decretos generan una ventaja competitiva para Uruguay.

e Ingreso temporal de equipamiento para filmar en Uruguay

El decreto 86/007 admite ingresar bienes al territorio uruguayo destinados a
fomentar proyectos artisticos-culturales, entre ellos cinematografia y
audiovisuales, por 90 dias en régimen de admision temporaria, a personas fisicas o
juridicas no residentes. El tramite debe realizarse ante el Ministerio de Educacion
y Cultura.

Si la actividad a desarrollar es declarada de interés ministerial, también se

exonerara la constitucion de garantia.

e Exoneracion del costo de locaciones en Montevideo

Las escenas filmadas en locaciones dentro de Montevideo destinadas a
producciones nacionales de cine, televisidn o instituciones de ensefianza de cine,

estan exentas de costo.

3.5 IV- Politicas transversales con gobiernos departamentales y empresas

publicas

Acuerdos institucionales:

e Convenio Marco de Cooperacion entre el Instituto del Cine y Audiovisual
del Uruguay (ICAU) del Ministerio de Educacion y Cultura y La
Fundacién Dodeca (Centro Cultural Dodecd, Escuela de Cine Dodecd).
Febrero 2006.

Este convenio tiene como objetivo la elaboracion y ejecucion de programas y
proyectos de cooperacion destinados al desarrollo del sector audiovisual y la
cinematografia. Algunas de estas actividades son vinculadas a la educacion, la

investigacion, la difusion, y la produccion entre otras.
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e Convenio entre el Instituto del Cine y Audiovisual del Uruguay (ICAU) y
la Administracion Nacional de Combustibles, Alcoholes y Portland
(ANCAP). Agosto 2007.

El fin de este convenio es vincular los objetivos de ANCAP en cuanto a
Responsabilidad Social, Empresarial y Comunicacion, con los objetivos del
ICAU.

Para lograrlo, se centraran en las siguientes areas brindando apoyo a:

a) proyectos cinematograficos de nuevos talentos que estén en la etapa de
desarrollo y/o pre-produccién.

b) proyectos que hayan iniciado la etapa de realizacion, y que estén
parcialmente financiados.

c) producciones nacionales para su lanzamiento, difusién, distribucién y/o

exhibicion en el pais.

ANCAP otorgard una partida anual en dinero a cada una de las areas, a los
proyectos elegidos conjuntamente por ANCAP y el ICAU. Los proyectos
apoyados por este convenio, tendran como obligacion colocar en sus créditos el
logo de ANCAP.

o Convenio entre el Instituto del Cine y Audiovisual del Uruguay (ICAU) y
el Banco de la Republica Orienta | del Uruguay (BROU). Diciembre 2009.

Mediante este convenio el BROU otorga un fondo anual a peliculas nacionales de
ficcion o documental en la etapa de promocién y lanzamiento. Los proyectos
seran elegidos por una comision de seleccion integrada por tres miembros del
ICAU.

Los largometrajes deberan colocar el logo del BROU al comienzo y al final de la
obra. Asimismo, el BROU tendra derecho a exhibir las peliculas apoyadas a sus

clientes al menos una vez.
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3.6 V- Relacionamiento regional e internacional a través de programas de

integracion y acuerdos bilaterales y multilaterales

Acuerdos de coproduccién:

Establecen y regulan las condiciones de coproduccion con cada uno de los paises.
Define las formalidades en cuanto a cumplimiento de leyes nacionales, aportes
financieros, artisticos y técnicos, directores, actores, condiciones del rodaje, el
negativo original, los inter negativos, importacion temporal y reexportacion de
materiales y equipos, participacion en festivales, distribucion de los beneficios,
créditos de la pelicula, importacion, distribucion y exhibicion, medios de difusion,

y otros.

Los acuerdos vigentes son:

e Acuerdo de coproduccion cinematografica entre la Republica Oriental del
Uruguay y la Republica Argentina.

e Acuerdo sobre relaciones cinematograficas entre el gobierno de la
Republica Oriental del Uruguay y el Gobierno de Canada.

e Acuerdo Latinoamericano de coproduccion cinematografica -CACI
(Conferencia de Autoridades Cinematograficas de Iberoamérica).

e Acuerdo de coproduccion cinematografica entre la Republica Oriental del

Uruguay y el Gobierno de la Republica Italiana.

Convenios Internacionales:

e Convenio entre el Instituto del Cine y Audiovisual del Uruguay (ICAU) y
ANCINE, de la Republica Federativa de Brasil, para el Fomento a la

Coproduccién de Largometrajes. Octubre 2010.
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Se trata de un programa de concesion de apoyo financiero a proyectos de
largometrajes, realizados en coproduccién Brasil-Uruguay destinados a

exhibirse inicialmente en salas de cine.

La Comision Binacional de Seleccion, conformada por dos miembros
designados por el ICAU y dos de ANCINE, elegira dos proyectos por afio,

uno de cada pais.

e Convenio entre el Instituto del Cine y Audiovisual del Uruguay (ICAU) y
el Centro del Cine y de la Imagen Animada (CNC) de la Republica
Francesa. Mayo 2011.

En este convenio las partes se unen con el fin de:

- proteger y promover sus culturas, a través de intercambio de expertos.

- fomentar la coproduccién de peliculas sobre temas que sean de interés para

ambas partes.

- facilitar las condiciones para el rodaje de los proyectos de coproduccién o de
produccion de la otra parte, en cada uno de sus territorios.

- identificar, entre los festivales organizados en su territorio, aquellos que sean de

interés a la otra parte.

- ampliar y profundizar el intercambio de experiencias en cuanto a politicas

publicas del cine.

- reforzar la cooperacién en materia de formacion de técnicos en restauracion

filmica.

- unir esfuerzos para luchar contra el desarrollo de la pirateria por constituir una

amenaza para sus producciones nacionales.
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3.7 Instituciones relacionadas con el sector
Dada la relevancia que tienen para nuestra investigacion las instituciones
Cinemateca Uruguaya y Uruguay Film Comission & Promotion Office, se amplia

sobre las actividades que desempefian.

« Cinemateca Uruguaya

Cinemateca, es una asociacion civil sin fines de lucro que se funda en el afio 1952.
Es una institucion privada, de interés publico. Fue declarada de interés
departamental y Patrimonio Cultural de la Ciudad de Montevideo. Ademas su

archivo filmico fue declarado como Monumento Histdrico.

Conserva y preserva las peliculas producidas en Uruguay desde el siglo XIX, unos

3.000 titulos aproximadamente.

Tiene como finalidad “contribuir al desarrollo de la cultura cinematogréfica y
artistica en general, en amplios sectores de la sociedad y en especial entre los
jévenes, manteniendo y preservando un patrimonio de imagenes en movimiento y
dando acceso al publico a los valores espirituales y creativos del cine autoral de
interés expresivo, enalteciendo la significacion de una propuesta desinteresada,

universal y que hable en el lenguaje de nuestros tiempos™?.

Es miembro asesor del ICAU, integra la FIAF (Fédération Internationale des
Archives du Film, con sede en Bruselas, Bélgica), y es miembro fundador de
CLAIM (Coordinadora Latinoamericana de Archivos de Iméagenes en

Movimiento).

La institucidn esta presidida por una Comision Directiva elegida por socios la cual

12 \www.cinemateca.org.uy/institucional.html
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designa funcionarios para la gestion de cada sector: programacion,

administracion, formacion, etc.

X/

«» Uruqguay Film Comission & Promotion Office

Es una institucion que tiene como principal objetivo la promocion de locaciones
uruguayas como escenario para producciones extranjeras. Y es ademas un

instrumento de proyeccion internacional para las producciones nacionales.

Busca promover las ventajas que posee Uruguay como ser distancias cortas, facil
transito, rapida gestion de locaciones, cercania con Brasil y Argentina, estaciones
con climas diferenciados. Por otro lado destaca la calidad de profesionales y
técnicos, asi como los beneficios fiscales en relacion a otros paises con

caracteristicas geogréaficas similares.

Su principal desafio es posicionar nuestro pais y el sector audiovisual en el

escenario internacional.

3.8 Apoyos Financieros

En Uruguay, existen diversas instituciones que brindan apoyo financiero a las
producciones audiovisuales uruguayas, con el fin de promover el sector.
Entre ellas, se destacan las mas significativas:

X/

«+ FONA (Fondo para el Fomento y Desarrollo de la Produccion Audiovisual

Nacional

Se cre6 en 1995 por iniciativa de la Intendencia de Montevideo, con el fin de

promover la produccion audiovisual en Uruguay.

Sus integrantes son la Intendencia de Montevideo, los canales privados de
television abierta, los operadores de cable y la Asociacion de Productores y

Realizadores de Cine y Video del Uruguay.
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Hasta el afio 2009 se habian presentado 553 concursantes y se otorgaron 47
premios por un total de 1.766.524 ddlares. Algunas de las peliculas que han sido
premiadas en estas ediciones fueron: Whisky, En la puta vida, La espera, El
vifiedo, El viaje hacia el mar, Llamada para un cartero, La memoria de Blas

Cuadra, Acratas, Aparte, Palabras Verdaderas, Idea y El bafio del Papa.

Para participar en el llamado del FONA es necesario cumplir con una serie de
condiciones: deberdn ser proyectos de empresas nacionales (o extranjeras con
residencia de mas de cinco afios en el pais), que demuestren estar al dia con sus
obligaciones legales; en caso de no tener empresa abierta, debera hacerlo si gana
el fondo y todos deben estar inscriptos en el registro del ICAU. Por otro lado, una
de las condiciones que promueve la descentralizacion del sector es que no podrén
participar durante tres afios directores que hayan ganado premio FONA en los

afios anteriores y que atn no haya culminado el proyecto anterior.

Dentro de la documentacion requerida se destaca la presentacion de 4 copias del
proyecto el cual debe incluir: el desglose del guion, un plan de pre-produccién,
plan de rodaje, presupuesto desglosado y detallado por rubro, plan de
financiamiento, plan de gasto discriminado por semana en funcién de las etapas

del proyecto y némina de técnicos principales.

Una vez otorgado el financiamiento se firma el contrato y desde ese momento el

responsable tiene un plazo maximo de dos afios para comenzar con la produccion.
« IBERMEDIA

Se crea por la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno que se
celebrdé en noviembre de 1997, buscando ejecutar un programa de estimulo a la
coproduccion de peliculas iberoamericanas. Este programa es parte de la politica
audiovisual de la Conferencia de Autoridades Audiovisuales y Cinematogréaficas
de Iberoamérica (CAACI), y pretende promover en sus Estados miembros, y a
través de ayudas financieras, la creacion de wun espacio audiovisual

iberoamericano.
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El Fondo IBERMEDIA esta actualmente conformado por dieciocho paises
miembros: Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Cuba, Chile,
Ecuador, Espafia, Guatemala, México, Panama, Per(, Portugal, Puerto Rico,

Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela.

Uruguay es pais miembro de IBERMEDIA a través del ICAU desde 1997.

Los recursos econémicos provienen de las contribuciones que realizan los Estados

miembros del Fondo y del reembolso de los préstamos concedidos.

Sus actividades se desarrollan principalmente en cuatro areas diferenciadas:
desarrollo, coproduccioén, delivery, distribucion y exhibicion y por ultimo

formacion.

++ Programa Montevideo Socio Audiovisual

Se crea mediante el Decreto N° 30820 de la Junta Departamental de Montevideo
en Julio de 2004, con el objetivo de contribuir con el desarrollo del cine y el

audiovisual uruguayo.

Para lograr este objetivo realiza aportes retornables de dinero a proyectos
audiovisuales nacionales de cine o television. Este dinero proviene principalmente
de dos fuentes: lo que se recauda con el impuesto a espectaculos publicos que
grava a las exhibiciones cinematograficas y lo cobrado por el uso de espacios

publicos en rodajes de publicidad.

La encargada de gestionarlo es la oficina de Locaciones Montevideanas ** de la

Intendencia de Montevideo.

El financiamiento que se otorga, puede ser para: la finalizacién'* de largometrajes

y/o para su lanzamiento. Se realizan dos llamados al afio. Ademas, Montevideo

13 |ocaciones Montevideanas: Oficina encargada de recibir, tramitar y coordinar los permisos de
filmacion de cine, television y publicidad que se despliegue a lo largo de la ciudad.
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Socio Audiovisual brinda ayuda para poder participar en muestras y festivales
cinematogréficos, dando preferencia a aquellos que se realicen en Montevideo.

Para que un proyecto (cine o television) pueda ser elegido debe cumplir con los
siguientes requisitos: ser presentada por una productora uruguaya, que el director
sea uruguayo o en caso de no serlo que haya residido en el pais al menos por
cinco afos, y por ultimo de tratarse de una coproduccion, se debera presentar el

certificado de nacionalidad correspondiente.

Otro requisito clave en el caso de las peliculas, es que no hayan sido exhibidas

comercialmente fuera de territorio uruguayo.

Para solicitar el apoyo del programa Montevideo Socio Audiovisual se debera
presentar un formulario de solicitud junto con cierta documentacion, dentro de la
cual nos parece relevante destacar: presupuesto total del proyecto desglosado por
rubro, un informe de los aportes recibidos por el proyecto, presupuesto de
postproduccion desglosado por rubro, declaracion jurada que certifique que la
pelicula no se exhibié comercialmente fuera de Uruguay, copia de contratos de

distribucién.

Los fondos que se obtengan deben ser utilizados para el pago de honorarios de
artistas y técnicos uruguayos residentes en el pais o para el pago de servicios o
insumos comprados a empresas uruguayas, y para los procesos que no puedan ser

realizados en Uruguay.

Por tratarse de un aporte retornable, se debera devolver al fondo un porcentaje de
las ganancias netas (utilidad del productor menos gastos) del proyecto igual al

14 Son todos los procesos de postproduccion, sus gastos asociados y los pagos diferidos de
honorarios de artistas y técnicos uruguayos residentes en el pais que hayan participado en el
proyecto.

47



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

porcentaje que el aporte de Montevideo Socio Audiovisual represente en su
presupuesto.
No se tendra en cuenta para esto los premios en dinero que haya obtenido la

pelicula por mérito artistico.

++ Fondo de Incentivo Cultural

Los Fondos de Incentivo Cultural (FI) estdn reglamentados mediante la Ley de
Mecenazgo o Patrocinio N° 17.930 de 2005 (Art. 235 al 250 inclusive) la cual
establece la subvencion a proyectos en artes, patrimonio y tradiciones culturales

en todo el pais.

El Consejo Nacional de Evaluacién y Fomento de Proyectos Artisticos Culturales
(CONAEF) sera el responsable de gestionar los fondos, compuesto por cinco
ministerios y por representantes de seis sectores artisticos: teatro, danza,

audiovisual, letras, artes plasticas y musica.

Los fondos provienen de aportes realizados por las empresas contribuyentes del
Impuesto a la Renta de las Actividades Empresariales (IRAE) y del Impuesto al
Patrimonio (IP), que recibiran beneficios fiscales de acuerdo con la modalidad de

apoyo utilizada.

Existen tres tipos de fondos:

a) Fondo Global

b) Fondos Sectoriales: Mdasica, Teatro, Danza, Audiovisual, Artes Visuales,
Letras, Museos, Multidisciplinarios.

c¢) Proyectos Especificos: Montevideo e Interior.

Los beneficios dependen del fondo al cual se decida apoyar. Para el fondo global,
el 75% serd devuelto en certificados de crédito, y el 25% restante podra ser

imputado a gastos admitidos a deducir del IRAE. Para el fondo sectorial, se
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devolveréd el 60% en certificados de crédito, y 20% se podrd imputar a gastos
admitidos a deducir del IRAE. Para proyectos especificos en el caso del interior,
el 45% serd devuelto en certificados de crédito y un 15% se podra imputar a
gastos admitidos a deducir del IRAE. Y por altimo, el menos beneficioso es en el
caso de los proyectos especificos de Montevideo, donde el 30% sera devuelto en
certificados de crédito y un 10% se podra imputar a gastos admitidos a deducir del
IRAE.

3.9 Etapas de una pelicula

Si bien en el marco teorico se explicaron las etapas de un proyecto, las etapas que
aqui se desarrollan son las que técnicamente se realizan en la elaboracion de una

pelicula.

Etapa 1-Desarrollo

En esta etapa se comienza a pensar o buscar el guion como primer paso. El guion
puede ser adquirido, en tres modalidades: siendo el productor quien busque al
guionista y le pague para que este escriba, puede ser un guionista con una idea
armada que se presente ofreciendo su trabajo o el guién puede ser creado por

quienes van a realizar la pelicula.

Con el guion pronto, se realiza una estimacion de los costos totales de la pelicula,
tomando como referencia los precios del mercado para proyectos semejantes. A
partir de esto se comienza a analizar si el proyecto puede llegar a ser factible y

rentable.

Luego de realizar esta primera estimacion se comienza a buscar financiamiento ya
sea de instituciones, de coproducciones y/o recursos propios.

Para salir a la busqueda de financiamiento es necesario contar con determinados
documentos, como lo son: derecho de utilizacion del guidn, sinopsis del proyecto,
carta de intencion del director (propuesta estética), ficha artistica del reparto

principal (protagonistas), principales locaciones a utilizar, cronograma tentativo
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del trabajo, presupuesto, plan financiero, identificacion del proyecto y de la casa

productora.

Etapa 2-Preproduccion y Rodaje

En la preproduccion juega un papel fundamental el productor. Se realiza en esta
etapa un andlisis pormenorizado del guion con el objetivo final de elaborar un
presupuesto. Se intentara determinar cuales seran los elementos necesarios para el
rodaje (plan de rodaje). Poder lograr esto lo méas acertado posible es fundamental
para efectuar un presupuesto racional.

En la preproduccion se deben tratar de atender la mayor cantidad de detalles
posibles, pensar en problemas que podrian llegar a ocurrir en el rodaje y buscar
una solucidn para ellos de forma adelantada.

Cuénto maés preciso sea el trabajo aqui, menos sera el tiempo y el costo que se

incurrird en el rodaje.

El rodaje suele durar entre 6 y 10 semanas. Aqui es cuando se filma la pelicula
propiamente dicha. Es donde participan mas individuos ya que requiere de
técnicos, actores, extras, iluminadores, escendgrafos, maquilladores, peinadores,
servicio de catering, entre muchos otros.

Se realizara segun el plan de rodaje confeccionado. Y cada toma se realizard hasta
que el director quede conforme.

Cada dia al terminar el rodaje, el material negativo filmado se lleva al laboratorio

para luego ser proyectado, y visualizar lo que se filma dia a dia.

Etapa 3-Postproduccién

Abarca el montaje, la sonorizacion y el trabajo de laboratorio. Se trabaja para

cerrar cuentas y pagos del personal de rodaje y devolver el equipo alquilado.
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El montador selecciona corta y empalma las tomas marcadas como buenas por el
director, mientras el encargado de sonido trabaja con varias bandas o pistas para

luego hacer la mezcla final.

Cuando la mezcla estd pronta se lleva al laboratorio para hacer el corte de
negativo.

Luego se edita el sonido donde se afiaden los dialogos, los sonidos ambientes, los
efectos sonoros que acompafian la accién y la musica. Por Gltimo se imprimen los

créditos que fueron definidos previamente por contrato.

A la copia obtenida con dichos efectos, producto de la mezcla de sonido éptico e

imagen, se le llama: copia cero.

Etapa 4- Comercializacién

Su principal objetivo es crear expectativas en el publico que lo lleven a ver la
pelicula. Este proceso comienza realmente a partir de la etapa de desarrollo,
cuando se comunica que tal productor y director estan trabajando en un nuevo

proyecto.

La comercializacion de la pelicula se discute entre el productor y el distribuidor a
la firma del contrato. Alli se define quien sera el responsable de los gastos que
tengan y el dinero que le destinaran. Las peliculas comerciales suelen contar con
altos presupuestos para su promocién y en muchas ocasiones de esto depende el

éxito.

El jefe de prensa es contratado al principio y es quien se encarga de mantener a la

prensa informada.

Se realiza un trailer que es exhibido en salas de cines y en la television.
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3.10 Relacién entre los apoyos financieros y las etapas de una pelicula

FTAPA 1 FTAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

l l l l

FFC B . F§Ic
Tbermedia Toermedia Mdgo Iddeo
FI FI SoC1o o
o aCio
FoORA Andi al
HEeIsh Andiowisual

Fuente: Adaptacion de cuadro de Informe Audiovisual Uruguay. Texto electronico disponible en:

www.audiovisual.com.uy.

Etapa 1-Desarrollo: puede ser financiado por el Fondo de Fomento
Cinematogréfico (FFC-ICAU), Ibermedia y por el Fondo de Incentivo Cultural

(FI).

Etapa 2-Preproduccion y Rodaje: puede ser financiado por el Fondo de Fomento
Cinematogréfico (FFC-ICAU), Ibermedia, el Fondo de Incentivo Cultural (FI) o el
FONA.

Etapa 3-Postproduccién: puede ser financiado por el Fondo de Incentivo Cultural

(FI) y por Montevideo Socio Audiovisual.
Etapa 4-Comercializacion: puede ser financiado por el Fondo de Fomento

Cinematografico (FCC-ICAU), Fondo de Incentivo Cultural (FI) y por
Montevideo Socio Audiovisual.
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3.11 Cine en numeros

La Facultad de Humanidades ha realizado dos informes sobre consumo y
comportamiento cultural llamados: “Imaginarios y consumo cultural”, el primero

realizado en el afio 2002 y el segundo en el 2009.

El objetivo de estos informes es recabar informacion respecto al consumo de
imaginarios culturales del pais. Si bien se tratan de fotografias de la realidad de
dos momentos, estos estudios permiten analizar la situacion cultural uruguaya, y
es una herramienta para implementar politicas culturales a nivel nacional. Es
relevante que estos informes se realicen periédicamente ya que permite evaluar las

medidas tomadas.

Los temas considerados en el informe son la utilizacion del tiempo libre, la
mausica, la lectura de libros, diarios y revistas, el consumo de: la television, la

radio, el teatro, el cine e Internet, y la influencia del Plan Ceibal (2009).

Con respecto al cine se observa que en el 2002 el 4 % de la poblacion uruguaya
concurria al menos una vez a la semana, el 17 % alguna vez al mes y alguna vez al
afio el 26%. Ademas el 46% hacia afios que no iba al cine y el 7 % declaré que

nunca fue.
La situacién en el 2009 no vario significativamente, ya que el 3% concurre al

menos una vez a la semana, el 14% lo hace alguna vez al mes, el 25 % alguna vez

al afo, el 49 % hace afos que no vay el 9 % nunca fue.
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Fuente: http://www.portaluruguaycultural.gub.uy/consumos-y-habitos/

Con respecto al cine uruguayo, en el 2002 el 63% de los entrevistados habian

visto cine uruguayo alguna vez, mientras que en el 2009 la cifra decendio al 38 %.

Ha visto cine uruguayo
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w
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Fuente: http://www.portaluruguaycultural.gub.uy/consumos-y-habitos/

Sobre el medio de consumo se identifica que en el afio 2002 el 11 % consumia

cine uruguayo por television mientras que el 28 % lo hacia en cines.

En el afio 2009 el consumo por television aumenté a un 50 %, mientras que el

consumo en cines aumenté a un 21 %.
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¢Por qué medios se consume cine uruguayo?
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Fuente: http://www.portaluruguaycultural.gub.uy/consumos-y-habitos/

Ademas ambos informes agregan que quienes consumen mas cine son los jévenes
menores a 29 afos, y que el consumo es mayor en Montevideo que en el interior
del pais. Esto se debe en gran medida a la cantidad de salas comerciales

existentes.

3.12 La actualidad del cine uruguayo

Como menciona Curbelo (2008) una de las mejores realizaciones del proceso de
crecimiento del sector audiovisual fue el proyecto 25 Watts de Juan Pablo Rebella
y Pablo Stoll que se estreno en el afio 2001, el cual fue decisivo para el desarrollo
del cine nacional. El largometraje proponia un modelo definido de cine nacional,
el cual apuntaba a un sector del mercado capaz de identificarse con el lenguaje y
las situaciones propuestas. Debido al fuerte lenguaje utilizado, el FONA no
premio el proyecto de la pelicula. Sin embargo, al presentarse en varios festivales
de cine internacional, se logré una serie de premios y atenciones que ninguna
pelicula nacional habia conseguido antes. Dentro del mismo afio, junto con el
comienzo de la mayor crisis econdmica y social de la historia del pais, se
estrenaria el segundo pilar de la historia del cine uruguayo: En la puta vida de

Beatriz Flores Silva. No solo fue la pelicula mas cara hasta ese momento, sino que
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también fue la mas taquillera, llegando a cifras nunca conseguidas por el cine

nacional.

Curbelo afirma que gracias al éxito que generaron ambas producciones, el cine
uruguayo tuvo un importante crecimiento y dio la sensacion de que se podian
hacer “las cosas bien”, y salir de la clasica derrota. Las coproducciones cada vez
mas frecuentes, los apoyos institucionales y los premios otorgados, hicieron que
los productores de cine tuvieran la posibilidad de recuperar sus costos y no fuera
necesariamente a pérdida. Estos avances, permitieron que se desarrollaran nuevas

empresas enfocadas al alquiler y venta de equipos.

En el afio 2004 se estrend Whisky segunda pelicula del ddo Stoll y Rebella. La
misma contd con un presupuesto considerablemente mayor al de su primera
produccién, debido al premio obtenido por mejor guion en el Festival de
Sundance. Luego de esto, es que fundan la productora Control Z, dedicada a la
produccion de cine ficcién y orientada al publico de los festivales de cine. El
largometraje Whisky, a pesar de ganar varios premios en Cannes, no tuvo éxito en

Uruguay, registrandose un porcentaje bajo de asistencia del publico.

A causa de éxitos anteriores, dos producciones generaron grandes expectativas:
Polvo nuestro que estas en los cielos (2008) de Beatriz Flores Silva y Matar a
todos (2008) de Esteban Schroeder, las cuales no fueron cumplidas. Lo mismo
sucedid con Acné (2008) de Control Z, que si bien cont6 con buenas criticas no

logro llegar al publico que se esperaba.

Dos de los documentales que tuvieron éxito en la taquilla, fueron: Hit de Claudia

Abend y Adriana Loeff, y El circulo de Aldo Garay y Juan Pedro Charlo.

En el periodo 2001- 2011 se producen varias largometrajes que favorecen a la
continuidad del cine uruguayo entre los que se destacan: El bafio del Papa (2007)
de Enrique Fernandez y Cesar Charlone, Mal dia para pescar (2009) de Alvaro
Brechner, Gigante (2009) de Adrian Biniez, Norberto Apenas Tarde (2010) de
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Daniel Hendler y Reus (2011) de Eduardo Pifiero, Pablo Fernandez y Alejandro
Pi.

Segn articulo publicado en diciembre 2011 por el sitio Web 180.com®*: el ICAU
informa que el afio 2011, fue el afio en cual se vio mayor cantidad de cine
nacional. Al sumar los espectadores que fueron al cine con los televidentes, la

cifra alcanza un millon y medio de personas.

Las entradas vendidas para peliculas nacionales fueron 141.462 en salas
comerciales, lo que representa casi un 6% del total de entradas vendidas en el afio.
Ademas, las pantallas alternativas (giras por el interior, festivales de cine) suman

cien mil espectadores mas.

Las peliculas con mayor cantidad de espectadores en el cine fueron Artigas, La
Redota, con 36.509 espectadores, Reus, con 32.305 y Manyas, con 26.204. A estas
les siguen 3 Millones, con 22.677, La Casa Muda, con 22.555, El dltimo carnaval,
con 1.095 y El Barrio de los Judios, con 1.106.

Los festivales alternativos con méas concurrencia en el afio 2011, fueron Efecto
Cine Verano, con 51.831, Efecto Cine Nifios con 14.055, Llamale H con 3.500
espectadores, Atlantidoc con 2.700 y XX Divercine Nifios con 3.510, segin datos

de sus respectivas productoras.

Canal 12 emiti6 un ciclo de 10 peliculas uruguayas, y las tres mas vistas fueron,

El Bafio del Papa, La Sociedad de la Nieve y Pepita la Pistolera segun Ibope.

Canal 10 emiti6 Artigas, La Redota y La Despedida las cuales también alcanzaron

gran cantidad de espectadores.

!> Articulo disponible en: http://www.180.com.uy/articulo/23566_Nunca-se-vio-tanto-cine-
nacional-como-en-2011

57



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Television Nacional (TNU) emiti6 un ciclo de 22 peliculas nacionales, que junto
con el ciclo de cine de los sabados, promediaron 1,8 puntos de rating, es decir,
22.262 televidentes.

Por altimo, es importante destacar en el afio 2011, el estreno de La Casa Muda de
Gustavo Hernandez, ya que la misma tiene caracteristicas que la hacen Unica en el
mercado audiovisual mundial, por haber sido filmada en su totalidad con una
camara de fotos que filma en HD, y a su vez la historia est4 narrada en un unico

plano secuencia sin cortes.
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CAPITULO 4

Investigacion empirica

Durante la Gltima década, el cine uruguayo, como parte del sector audiovisual, se
ha desarrollado ampliamente, pero a pesar de ello no se ha logrado formalizar
integramente como actividad comercial y/o industrial. Martin Papich, director del
Instituto de Cine y Audiovisual del Uruguay, manifiesta durante una mesa
redonda en el Festival de Cine de Piridpolis 2011, que se estan tomando acciones
para lograr esta formalizacion, dado que en los ultimos diez afios se ha conseguido

mantener cierta continuidad en la produccion de largometrajes.

Luego de haber obtenido una primera aproximacion del sector audiovisual
uruguayo y de conocer la forma de trabajo y las dificultades a las que se
enfrentan, se confecciona la entrevista a realizar a los productores. Considerando
el marco tedrico definido, se eligieron aquellos aspectos que se entienden no
deberian faltar para categorizar una gestion del proyecto como adecuada o

inadecuada.

Por lo tanto, y atendiendo al marco teérico, se considera que una pelicula
gestionada adecuadamente es aquella que cuenta con: objetivos claramente
definidos, establece su publico objetivo, realiza una planificacién detallada,
confecciona un presupuesto en forma desglosada, analiza las desviaciones de
gastos una vez finalizado el film y tiene una contabilidad que refleje la realidad y

permite controlar su gestion.

La investigacién se baso en el estudio de los largometrajes de ficcidn estrenados

entre los afios 2006 y 2010. En el periodo mencionado se estrenaron 28 peliculas:
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El noctambulo 2006
Claveles sobre el agua 2006
El combate 2006
Lo que me diga la vida 2006
Las penas son de nosotros 2006
El bafio del Papa 2007
La cascara 2007
Un don del cielo 2007
La lunay el espejo 2007
Acné 2008
Joya 2008
Matar a todos 2008
Mufieco viviente V 2008
Polvo nuestro que estas en los cielos | 2008
La receta 2008
Tonky y otros amigos 2008
Verdad consecuencia 2008
La balada de Vlad Tepes 2009
La despedida 2009
Gigante 2009
Hiroshima 2009
Mal dia para pescar 2009
El cuarto de Leo 2010
Hasta que salga el sol 2010
Miss Tacuarembod 2010
Norberto apenas tarde 2010
La vida util 2010

60



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Las peliculas que han obtenido premio y por lo tanto integran nuestra poblacion
meta fueron las siguientes 11 peliculas:

El bafio del Papa 2007
La cascara 2007
Acné 2008
Matar a todos 2008
Polvo nuestro que estas en los cielos | 2008
La balada de Vlad Tepes 2009
Gigante 2009
Hiroshima 2009
Mal dia para pescar 2009
Norberto apenas tarde 2010
La vida util 2010

4.1 Analisis de las entrevistas

4.1.1 Definicion del éxito de una pelicula

Se consulta a los productores entrevistados sobre los factores que determinan el
éxito de una pelicula. En las respuestas obtenidas se identifican dos tipos de
factores.

Por un lado se encuentran factores cuantificables tales como:

- obtener una buena taquilla en Uruguay

- lograr ventas en el exterior

- cumplir con las obligaciones asumidas con quienes trabajaron en el
proyecto

- recuperar el dinero invertido
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Y por otro lado, se identifican factores no cuantificables, como:

- sentirse comodo con el trabajo realizado
- lograr el reconocimiento del pablico
- lograr que la pelicula permanezca en el imaginario de la gente
- colmar las expectativas de los realizadores.
Los factores que se entienden como no cuantificables, son aquellos relacionados a

lo artistico.

A modo de ejemplo se identificaron respuestas como:

Fernando Epstein de Control Z: “En la actividad yo definiria una linea de
aceptacion, que es donde me siento comodo con la pelicula, implica que una vez
terminada, no tenga deudas con el personal contratado y que me gusta la

pelicula, y estoy satisfecho con eso. Para mi eso es el éxito”.

Virginia Hinze de Mal dia para pescar: “Exito.... es cuando a la pelicula la ve

mucha gente, cuando tiene muchos espectadores”.

Federico Veiroj de La vida util: “El éxito para mi, es lograr hacer lo que me
propongo de la mejor forma posible. Cumplir con la meta y los objetivos. No
considero a los premios como un factor determinante del éxito, creo que si bien
otorgan reconocimiento y satisfaccion son algo que vienen después, que pueden

estar ono”.

-Mariana Seco de La céscara: “exito para mi es lograr tener buena taquilla en

Uruguay, y ademds, lograr ventas al exterior”.

62



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

4.1.2 Idea de una pelicula y objetivos que se buscan alcanzar

Al momento de realizar la entrevista a los productores o directores de las peliculas
seleccionadas, el primer cuestionamiento que se realizo fue: como surge la idea de
hacer la pelicula, qué se busco alcanzar con la misma y cual fue su proposito. El
fin de esta pregunta fue poder identificar como surge en Uruguay la idea de filmar
una pelicula y conocer si para este proyecto se contaba con un objetivo

claramente definido.

Tal como indica el marco tedrico, todo proyecto nace de una idea. En el caso de
las peliculas analizadas, surge como iniciativa del director, que en el 100 % de los
casos es el propio guionista, junto a otros colaboradores. Como se menciona en el
capitulo 11, en la etapa de desarrollo de la pelicula, existen tres formas de obtener
el guidn: el productor le paga a un guionista para que escriba la historia, es el
guionista con el guién armado quien busca a un productor, o son los mismos
realizadores de la pelicula quienes escriben el guion. Por lo tanto la forma mas

comun de obtener un guidn en el cine uruguayo, es mediante la tercera modalidad.
Cabe aclarar que en ninguno de los casos el productor realiz6 una seleccion de
guiones o de opciones para trabajar, en general los directores interesados en un
guidn determinado, son amigos, compafieros de trabajo o familiares del productor.
So6lo en dos peliculas el director y el productor son la misma persona. En los ocho
casos restantes el director, es quien propone y lleva el guion al productor y éste se

compromete con la idea y su realizacion.

Respecto a la segunda parte de la pregunta planteada, se puede asegurar que todas

las peliculas, en mayor o menor medida, cuentan con objetivos establecidos.

Algunos ejemplos de objetivos encontrados:

63



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Esteban Schroeder — Matar a Todos: “queria realizar mi segundo largometraje,
buscando trasmitir algo al pablico que fuera nuestro y parte de nuestra historia...
tratar de contar una historia que nos cuenta como somos. También era una
necesidad personal de hablar de mi mismo, y hablar de una historia de la que fui

protagonista y victima”.

Beatriz Flores Silva — Polvo Nuestro que estas en los cielos: “se queria contar
una historia que mostrara las situaciones absurdas que se pueden vivir en un
casa, como los miembros de una familia pueden estar en distinta sintonia....Lo
que queria transmitir era una busqueda personal en la cual yo estaba en esos
afnos: el contraste de la ética neurdtica (una persona que quiere hacer algo y
hace todo para conseguirlo, y que no se da cuenta g hay otras personas al lado
que también quieren hacer cosas). Se buscé g la gente debatiera sobre lo temas

que se planteaban”.

Mariana Secco — La Céscara: “se buscaba hacer una pelicula para contar la

historia que el director queria, poder plasmar sus ideas en un largometraje .

Se observa que en todos los casos se tiene claro que se buscaba realizar con la
pelicula. EI comun denominador del propdsito (el objetivo) del proyecto fue
lograr un largometraje que colmara sus propias expectativas, un objetivo a nivel

personal y de la intension de terminar la pelicula para contar una historia.

Ya que la mision es “una declaracion concisa con una orientacion interna, de la
razon de la existencia de la organizacion, el propoésito basico hacia el que se

dirigen sus actividades....”*®

y la vision es “una declaracion concisa que define
los propdsitos a mediano y largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion.

La vision debe ser externa y orientarse hacia el mercado, asi como expresar -a

18 Kaplan y Norton: “Mapas estratégicos” Ediciones Gestion 2000. Barcelona 2004, Capitulo 2.
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menudo en términos atractivos o visionarios- qué percepcion quiere la empresa

que el mundo tenga de ella”. *®

Se puede asegurar que en las empresas convencionales es conveniente definir a
priori, la mision y vision de la misma y éstas deben ser de conocimiento publico,
y estar debidamente documentadas. Sin embargo en el caso de los proyecto de
largometrajes cinematograficos analizados, a pesar de que no se encuentran
misiones escritas ni definidas formalmente, se entiende que la mision existe y se
traduce en el objetivo del proyecto. Estos objetivos estan en el pensamiento de las
personas que lideran el proyecto. Por otra parte, en cuanto a la vision del
largometraje, se entiende que no esta definida segun la definicion planteada, dado
que se trata de un proyecto que tiene un fin inmediato y que luego de terminado,
no es posible modificar el producto. En tal caso, la vision podria ser querer
alcanzar la realizacion de una segunda parte de la pelicula, cosa que no ocurrio en
ninguno de los casos. Por otro lado se identifica la vision de la productora como
empresa, 0 la visién del productor o director, pero éste no es el objetivo de la

investigacion.

4.1.3 Definicién de publico objetivo

Otro aspecto importante dentro de la gestion de un proyecto cinematografico es la
definicion de un publico objetivo (cliente), ya que éste define a quienes esta

dirigida la pelicula.

Al principio del proceso es recomendable definir un perfil de las personas que
puedan mostrar interés en el trabajo que se esta realizando. Se debe plantear el

género, edad, educacion, ocupacion e ingresos de los potenciales clientes.
“En la mayor parte de los casos se inicia una produccion pensando mds en “la

gracia” o “lo mucho que nos ha llegado” un guion, que en el publico que nos

acabara consumiendo...... Cuando recibimos un guion, o nos ponemos da
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escribirlo, o sea cual sea el proceso de desarrollo que emprendamos tenemos que
ser capaces de identificar a nuestra audiencia mucho antes de salir y ponernos a

venderlo y promoverlo 17

En la investigacion, el 30% de los productores definieron su publico objetivo. Al
momento de planificar su pelicula, tenian claro que esta no iba dirigida para todo

el publico, sino que se buscaba llegar a un determinado sector de espectadores.

Es asi que Elena Roux, productora de El bafio del Papa, comenta: “me dirigi al

publico menos ilustrado, al publico tal cual eran los personajes”.

Por otro lado, los restantes siete productores, manifestaron no haber pensado en el

publico objetivo.

Mariana Secco de La Cascara comenta: “no se apunté a ningun publico en
particular, fue un gusto del director. Hoy en dia si tenemos claro a que publico se
apunta llegar con la préxima pelicula, y en base a eso, trabajamos enfocados

para lograrlo”.

Fernando Epstein de Acné, Gigante e Hiroshima comenta: “no se apunté a ningun
publico en particular. Nunca se pensdé como estrategia definir un publico
objetivo, ni definir quienes serian los clientes para la pelicula que estabamos

creando”.

Dos de los tres productores que definieron su publico objetivo, se sorprendieron
con la respuesta de los espectadores, no tanto por la taquilla sino por las criticas

favorables y comentarios de la gente.

17 bavid Matamoros: Distribucién y Marketing Cinematografico, 2009.
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Gréfica N° 1: Definicion publico objetivo.

m Sl

ENO

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4 Planificacién y recursos de una pelicula

Como ya se menciond en el marco tedrico, una pelicula es un proyecto, una
combinacion de diversos recursos, tanto humanos, financieros como materiales,
cuyo resultado se obtendra a largo plazo. Es importante contar con un jefe de
proyecto que guie el trabajo de los demas, asi como también sea capaz de plantear
debidamente los objetivos a alcanzar. Seria imposible pensar en el desarrollo de
una pelicula sin una planificacion previa, ya que la misma involucra infinidad de
actividades a realizar, que deben seguir un orden logico, y cuyos recursos
disponibles no son ilimitados. La planificacion también permite contar con
parametros para poder controlar a medida que el proyecto avanza, asi como

también comparar lo efectivamente alcanzado con lo inicialmente definido.

El jefe del proyecto, es en general el productor, quien tiene conocimiento de todos
los aspectos de la peliculay se encarga de la gestion y direccion de la misma.

Una de sus mayores responsabilidades es administrar los recursos financieros que

generalmente son ajenos. Para ello es necesario conocer cuénto dinero se
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requerira, cémo conseguirlo y cémo distribuirlo para lograr culminar el

largometraje.

En lo que refiere con los recursos materiales debe tener un detalle de lo que se
necesitara en el momento del rodaje, ya que en ésta etapa es donde pueden surgir
mas desviaciones en los costos, si no fue planificado adecuadamente. Esto implica
coordinar maquilladores, vestuaristas, contar con las locaciones requeridas, la
iluminacién adecuada, los elementos a utilizar, porque llegado el momento de
rodar, con los personajes disponibles y los equipos técnicos prontos no hay tiempo

que perder.

El tercer tipo de recurso a definir en el momento de planificar son los recursos
humanos necesarios para el largometraje, ya sean actores, como técnicos o

colaboradores.

4.1.4.1 Grado de planificacion

En las entrevistas se identifica que el jefe de proyecto, en todos los casos son los
productores, y dado lo expuesto con respecto a la planificacion, se observan
diversidad de respuestas. Por esto Gltimo, fue conveniente separar las peliculas en
dos grupos: peliculas con detallada planificacion y peliculas con escasa

planificacion.

Se identifican respuestas como:

Elena Laroux - El Bafio del Papa: “se planifico absolutamente todo el trabajo, no
se podria realizar una pelicula sin planificacion. El trabajo se planifica mucho
antes de hacerlo: se debe tomar el guion, y hacer un desglose detallado de cada
escena, y que se necesita para ella. Con eso se arma el plan de rodaje, g tiene g
ver con cuales escenas se pueden filmar juntas. A partir de ahi se elabora el

presupuesto... /uego de esto se sale en busqueda del dinero”.
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Fernando Epstein - Acné: “existio planificacion, el productor ejecutivo, que
gerencia el proyecto es el encargado de ese tema. Se responden las preguntas:
¢qué es lo que queremos hacer?, ¢como lo vamos a hacer?, ¢qué tipo de actores,
profesionales 0 no? Una serie se preguntas, cuyas respuestas te permiten armar
un presupuesto. Una vez obtenidas las respuestas, la pregunta que sigue es:
¢como lo voy a financiar? ¢Qué tipo de fondos voy a buscar? ¢Puablicos o

privados? ¢ Cooperativa 0 no?”.

Micaela Solé — Norberto Apenas Tarde: “se hizo un plan, lo primero fue
presentarse al FONA, luego de obtenido se cred la empresa. Para hacer el
presupuesto se realiza un desglose del guidn, se analizan las locaciones que se
necesitarian, se define el formato que se elige para la pelicula, los actores, la
cantidad de semanas de rodaje, estos factores son los que mas inciden y

condicionan en el presupuesto a considerar”.

Federico Veiroj — La Vida Util: “se fue realizando sobre la marcha pero también
tuvo cierta planificacion, por ejemplo se filma en dos partes una en agosto de
2008 y otra en el 2010, como forma de poder cubrir los costos y poder

afrontarlos”.

Mariana Secco — La Céascara: “se podria decir que no tuvo planificacion, se fue

realizando sobre la marcha”.

De las entrevistas realizadas, se desprende que el 60 % de las peliculas tuvieron

planificacion detallada, y el 40 % tuvieron escasa planificacion.
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Gréfica N° 2: Planificacion.
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Fuente: Elaboracion propia

Se considera que la planificacién es escasa y no nula, porque si bien manifestaron
que no hubo planificacién, o que se fue realizando sobre la marcha, uno de los
requisitos para presentarse a los concursos de apoyos publicos es enviar un
desglose del proyecto, lo que les implico pensar en la planificacion. Por lo tanto
aungue sea minimamente se conté con planificacion, ya que estas cuatro peliculas
(La céscara, Matar a todos, Mal dia para pescar, La vida util), obtuvieron éste
tipo de apoyos.

Cabe alcarar la siguiente observacion que aporta el Productor de Control Z,
Fernando Epstein durante la entrevista, nos cuenta que en Uruguay se trabaja de
forma poco “académica” y distinta a lo que pasa en el resto del mundo. Mientras
que en todos los libros de produccion cinematografica se ensefia que no se debe
empezar con la pelicula hasta no contar con todo el dinero necesario para su
elaboracion y culminacion, en Uruguay los recursos se van consguiendo a medida

que el proyecto avanza.

Este es un punto que también incide en la planificacion de los productores, porque
el resolver problemas de financiamiento sobre la marcha, hace pensar que la
pelicula en si misma se hace en forma improvisada, pero en definitiva es una

planificacibn que va variando durante la elaboraciéon de la misma.
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4.1.4.2 Recursos financieros

“Una de las cuestiones cruciales para la produccion cinematogréfica es la del
financiamiento. Esta es una produccion compleja, que involucra mdaltiples
componentes encadenados, y una elevada inversion en cada producto-que es
Unico- y sometido a la incertidumbre de su realizacion comercial. El elevado
nivel de inversiones requerido, que constituye un ‘“costo hundido”, implica una
problemética seria para PYMES y productores y realizadores audiovisuales
individuales, que carecen de los fondos necesarios y, por otra parte, producen
para un mercado que, por su pequefia escala, no garantiza la recuperacion de las

inversiones.

En estas condiciones, cabe plantearse ¢cdémo se financia la produccion uruguaya
de cine? Las fuentes potenciales de financiamiento son:

- La taquilla, los ingresos que reciben los productores audiovisuales
provenientes de la recaudacion por venta de entradas.

- Ingresos provenientes de otras “ventanas” (video, television, etc.).

- Exportaciones.

- Aportes propios de productores y realizadores, principalmente si cuentan
con otra fuente de ingresos sustentable (como la produccion audiovisual
publicitaria, por ejemplo).

- Aportes del Estado. Estos aportes pueden adoptar distintas formas:
subsidios otorgados mediante concursos y premios, co-inversiones en la
produccion, etc.

- Inversiones locales, sean sponsors de distintas actividades, inversores de
riesgo o canales de television que intervienen en la coproduccion de
productos audiovisuales-aportando fondos y/o infraestructura.

- Aportes internacionales, sea mediante el mecanismo de coproduccion, sea

mediante el otorgamiento de premios, o la sub-contratacion internacional.
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- Voluntariado: aportes de trabajo sin remuneracion de diversos agentes

que participan en el proceso de produccion del audiovisual” (Stolovich et

al, 2003).

Los recursos financieros utilizados para la realizacion de los largometrajes
analizados se dividen en los siguientes cuatro: fondos publicos, privados, propios
y coproduccion. Esta division se realizé de acuerdo a las respuestas obtenidas de
los productores entrevistados, ya que son las formas de financiamiento mas

utilizadas en Uruguay.

El cuadro 1 muestra como se financid cada una de las peliculas analizadas,

considerando las distintas formas de financiamiento planteados.

Cuadro 1: Financiamiento de los largometrajes analizados.

Piblicos Privados Propios | Coproduccidon

Ibermedia MSA FONA
r'y

La Cascara

El baiio del papa
Matar a todos

Polve nuestro

Acné

Gigante

Hiroshima

Mal dia para pescar
Norberto apenas tarde
La vida util

&

L S o
L
L o
L

-

L O

L L
L
L

Fuente: elaboracion propia.

En la siguiente grafica se expone como fueron financiados los diez largometrajes
analizados. Muestra como se obtienen los fondos para poder lograr finalizar las
peliculas de produccién nacional. EI 47 % del financiamiento total fue a través de
fondos publicos, el 24 % aportado por coproductores, el 22% por parte de fondos

privados y el restante 7 % por fondos propios.
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Gréafica N° 3. Financiamiento total.
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Fuente: Elaboracién propia

La siguiente grafica muestra en qué proporcién se divide el 47 % de los fondos
publicos utilizados como parte del financiamiento de los diez largometrajes. El 42
% de las peliculas analizadas contaron con apoyo de Ibermedia, con apoyo de
Montevideo Socio Audiovisual otro 42 % v el restante 16 % tuvieron el apoyo

del FONA.
Las subsiguientes tres graficas muestra cuantas peliculas tuvieron cada uno de los

fondos publicos individualmente considerados (Ibermedia, Montevideo Socio
Audiovisual, FONA).
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Gréfica N° 4: Financiamiento con fondos publicos.
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Fuente: Elaboracion propia

Los costos que debe afrontar la realizacion de un film son muy elevados, por eso

es que las productoras uruguayas deben recurrir a coproductores de otros paises y

a fondos publicos y privados para llevar a cabo sus proyectos.

En general la etapa mas costosa de la pelicula es el rodaje. EI 90% de las peliculas

analizadas manifestaron que el rodaje es la etapa mas cara porque implica el

trabajo de muchas personas: actores, técnicos, entre otros. A su vez debe estar

muy bien planificado para poder disminuir costos, ya que cada minuto en escena

debe ser pensada al detalle para que no surjan imprevistos y necesidades de ultimo

momento. Por otro lado también en ésta etapa se adicionan los gastos de
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locaciones, que ademas de un costo determinado por el lugar necesario para rodar,
implica coordinacién, dado que en oportunidades son lugares publicos, oficinas
prestadas, propiedades privadas, u otros, de las que no se puede contar por tiempo

indeterminado.

Para ésta etapa las productoras cuentan con el apoyo de los institutos: Uruguay
Film Comission & Promotion Office, cuyo objetivo es promocionar locaciones
uruguayas para producciones extranjeras y apoyar las producciones nacionales y

Locaciones Montevideanas. 3

El productor de La vida util, fue el dnico que declar6 que el mayor costo no fue el
rodaje, sino que fue la post produccion, representando el 55% del total
presupuestado. Esto ocurri6 debido al bajo presupuesto con el que se contaba para

realizar el film, y a lo costoso de realizar la postproduccion.

Gréfica N° 5: Etapa mas costosa.
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Fuente: Elaboracion propia

El rodaje de las peliculas analizadas, se llevo a cabo aproximadamente entre cinco

y ocho semanas, excepto Hiroshima que fue rodada en catorce dias.

Dentro del rodaje también se identifican altos costos en lo que refiere a los

equipos necesarios para rodar. En nuestro pais existen empresas que cuentan con
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todo el equipamiento necesario para éstas producciones, y es a quienes las
productoras acuden para alquilar sus equipos.

So6lo en el caso de Control Z, que tiene continuidad en sus producciones, cuenta
con un 5 % de los equipos necesarios para el rodaje, pero el resto debe alquilarlo
al igual que los demas.

4.1.4.3 Recursos humanos

Respecto a la cantidad de personas que trabajaron en la realizacion del
largometraje, considerando técnicos, actores y otros: 3 peliculas contaron con un
staff menor a 35 personas, en 4 peliculas trabajaron entre 35 y 60 personas, y en
las restantes 3 peliculas fueron necesarias mas de 60 personas. Esta paridad
encontrada entre los distintos rangos, se debe principalmente a las distintas
tematicas de los largometrajes. Cabe aclarar que los datos recabados son
aproximados, y que en la mayoria de los casos no se consideraron los actores

extras.

Graéfica N° 6: Personal que trabajé en el largometraje.
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Fuente: Elaboracion propia

76



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Dentro de los aspectos mencionados como fundamentales a tener en cuenta en el
momento de planificar, se encuentra la definicion de plazos. En Uruguay, los
plazos que manejan los productores, estan altamente condicionados por los
calendarios de fondos financieros, por lo que resulta muy dificil plantear a priori

un plazo estricto a cumplir, salvo que se cuente con el dinero disponible.

4.1.5 Tiempo de realizacion de una pelicula

El tiempo de realizacion total de los largometrajes analizados, oscila entre un afio
y medio y siete afios. Gran parte de este tiempo es destinado a la obtencion de los

fondos para financiar el proyecto.

No existe relacion entre el tiempo insumido en la realizacion del film, y la
experiencia previa de los productores y/o directores, ya que en las dos peliculas
que llevaron més afios de produccion (Polvo nuestro que estas en los cielos y
Matar a todos) pertenecen a productores con una o dos experiencias en su haber.
En el caso de Polvo nuestro que estas en los cielos, la directora, Beatriz Flores
Silva contaba con la experiencia de: La historia casi verdadera de Pepita la
Pistolera (1993) y En la puta vida (2001). Y en el caso de Matar a todos, cuyo
director y productor es Esteban Schroeder, contaba con la experiencia de la
realizacion de El Vifiedo (2000).

La pelicula que llevd menos tiempo de realizacion fue Hiroshima de Control Z.
Este largometraje tuvo la particularidad de que su director, Pablo Stoll quiso
llevar a cabo un proyecto pequeno: “... queria filmar una cosa corta, de poco
tiempo de rodaje, con poca gente y barata, que estuviera a mi alcance™® .

Asimismo, el largometraje pertenece a una productora que por contar con cierta

continuidad de producciones pudo financiarla con ganancias de proyectos

18 Entrevista a Pablo Stoll, director de “Hiroshima” Por Alfredo Garcia-http://tierraentrance.miradas.net
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anteriores y aportes de los coproductores, sin necesidad de destinar tiempo a la

busqueda de recursos financieros.

Gréfica N° 7: Cantidad de afios que insumid la realizacion del film.
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Fuente: Elaboracién propia

4.1.6 Productoras: a qué se dedican y que experiencia poseen

Seis de las productoras de las peliculas analizadas se dedican exclusivamente a
hacer largometrajes, una se dedica a largometrajes y publicidad, y las tres
restantes se dedican a largometrajes, publicidad y cortometraje (eventualmente).
Estos Gltimos tres casos se refieren a la productora Control Z, que produjo tres de
las peliculas del analisis.
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Grafica N° 8: ¢ A qué se dedican las productoras?

O Solo
largometrajes

@ Largometrajes y
publicidad

60% B Largometrajes,
Cortometrajes y
Publicidad

Fuente: Elaboracion propia
Aclaracion: se consideran 10 productoras, por tratarse de 10 peliculas, a pesar de que tres peliculas

sean de la misma productora.

En dos de los casos, la empresa fue abierta exclusivamente para el proyecto
analizado, ya que al dedicarse s6lo a largometrajes y no lograr continuidad de

producciones no tiene sentido mantener una empresa abierta sin actividad.

Sobre esto, Beatriz Flores Silva de Polvo nuestro que estas en los cielos, nos
comenta: “los cineastas no somos empresarios. El cine en Uruguay es
esencialmente cine de autor ya que es una persona que escribe un guion y luego
lo realiza. Es asi que en la mayoria de los casos, por lo general, no se encuentra
el guion por un lado y el realizador por otro. En general funciona de la siguiente
manera: se junta el dinero durante afios, se abre la empresa, se hace la pelicula'y
se cierra la empresa, es inviable estar pagando BPS y DGI por los afios que se

esta tratando de conseguir el dinero, no tendria sentido.”
A este tipo de empresas se les denomina, productoras circunstanciales:

“productoras nacidas para un proyecto filmico, eventual, sin continuidad, con un

proyecto especulativo o estético, limitado a una produccion precisa, y cuyas
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fuentes de financiacién son capitales circunstanciales y, sobre todo, fondos
publicos”. (Stolovich et al, 2003).

Establecer la formalidad de la empresa para la realizacion de un film es uno de los
requisitos planteados para poder obtener fondos publicos, por lo que desde ese
punto de vista se controla que practicamente no se pueda hacer cine si no se tiene

una empresa productora.

En lo que se refiere a la experiencia de las productoras en la realizacion de
largometrajes de ficcion, se observa que la experiencia acumulada al momento de
realizar éstas peliculas, es minimo.

Seis de las productoras de las peliculas analizadas, ya tenian experiencia en la
realizacion de largometrajes, y las restantes cuatro no habian realizado este tipo de

producciones.

Gréfica N° 9: ¢ Las productoras habian realizado peliculas antes de la analizada?

mSI
40%
ENO

60%

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las que tienen experiencia, dos productoras habian realizado un solo
proyecto. Una productora habia realizado dos largometrajes de ficcion y otra

productora tres.
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Grafica N° 10: ¢ Cuantas peliculas?
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Cabe aclarar que dentro de nuestro universo de peliculas analizadas, la Unica
productora que se repite es Control Z, con su productor Fernando Epstein, quien
produjo los films: Acné, Gigante e Hiroshima, en forma consecutiva. En la gréfica
N° 8 se observa que cuando una pelicula tiene experiencia previa de 3 films, otra

de 4 y otra de 5, se refiere a esta productora.

4.1.7 Medios de difusion

Los medios de difusion utilizados fueron en las peliculas que forman parte del
censo:

- canjes con canales abiertos, diarios y radios.

- afiches

- exhibicidn en salas de cine

- entrevistas radiales

- prensa escrita

- facebook

El 90% de las peliculas combinaron medios de difusiébn pagos y no pagos,
mientras que El bafio del papa, solo utilizo publicidad no paga por no contar con
recursos disponibles. Una particularidad de este film, fue haber sido estrenada en
el Cine Plaza, en el que se invitd a la prensa y a todas aquellas personas que

colaboraron en la realizacién de la misma.
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Otro caso particular, fue la pelicula Matar a Todos, la cual fue estrenada en el
Palacio Legislativo. Este hecho fue historico ya que fue la Unica vez que una

pelicula se estrend en este lugar.

Grafica N° 11: Forma de publicidad utilizada.
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Fuente: Elaboracion propia

Stolovich et al (2003): “Las empresas distribuidoras de cine actian como
intermediarias entre la produccién cinematografica extranjera y/o nacional y la
exhibicion a nivel local. Representan, y muy raramente compran, los derechos de
las peliculas para su comercializacion en el pais, sea en salas de cine o en el
circuito del video. Son un grupo muy pequefio de empresas que tienen por

caracteristica fundamental su no dedicacion exclusiva a la distribucion de cine”.
4.1.8 Formas de distribucion
La distribucién en Uruguay puede ser realizada de tres modos: contratar a un

tercero que se encargue de la distribucion, que la misma productora que realizé la

pelicula la distribuya, o una combinacion de ambas.
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Gréfica N° 12: Formas de distribucion.

20%

30%

@ Propia
B Contratada
O Combinada

50%

Fuente: Elaboracion propia

Control Z, distribuye sus propias peliculas. Salado Media (La céscara) y Federico
Veiroj (La vida util) lo distribuyeron en forma combinada con un tercero,
Moviecenter y Buen Cine respectivamente. Las restantes cinco peliculas fueron

distribuidas por terceros contratados.

4.1.9 Plan de accion una vez finalizado la pelicula

Una vez finalizado el largometraje, los productores definen los pasos a seguir.
Las variantes son: primero llevar la pelicula a festivales internacionales buscando
obtener premios y con el “ruido” de lo obtenido realizar el estreno nacional, o

bien, estrenar el film a nivel nacional y luego participar en festivales.

Siete de las peliculas optaron por participar primero en festivales, mientras que las
tres restantes hicieron el estreno nacional anteriormente a la participacion en
festivales. Cabe aclarar que el camino que continGan las peliculas luego del

estreno en cines nacionales es: la venta a canales de cable y a otros territorios
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mediante agentes de venta internacional (surge en paralelo a la participacion en

festivales) y luego a television abierta y DVD.

Gréfica N° 13: Plan de accién una vez finalizada la pelicula.

M Festival - Cine

O Cine - Festival

Fuente: Elaboracion propia

Algunos comentarios interesantes sobre la fundamentacion del camino a seguir

por cada productor:

Elena Roux de El bafio del papa: “primero hubo estreno nacional (primero en el
cine plaza como avant premier y después en salas), y luego se llevo a festivales.
Se hizo asi porque creimos que una pelicula que se nutre de personajes,

’

anécdotas de su pais, tiene q devolvérselo, lo sentimos como un deber.’

Beatriz Flores Silva de Polvo nuestro que estas en los cielos: “era fundamental
recuperar dinero, y poder ganar algo. Por eso la idea apenas de terminada, fue
estrenarla, y el mejor momento para estrenarla en salas en Uruguay es mayo,
porque es un hueco que hay, donde no hay festivales y no hay vacaciones.
Entonces se estrend primero en Uruguay. El preestreno fue en abril, para

estrenar en salas en mayo. Luego se lleva a festivales”.
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Micaela Solé de Norberto apenas tarde: “la estrategia original era presentarse en
Berlin pero no llegaron a terminarla a tiempo entonces primero se estren en
otros festivales y luego se estrend en Uruguay. Esa fue la estrategia, no fue

casualidad. La idea era usar el ruido de los festivales para hacer el estreno aca’.

En todos los casos la decision del camino a seguir una vez finalizada la pelicula,
fue tomada en conjunto por el productor y director. De igual manera sucede con la
decision de cuales son los festivales a los que se va a asistir. El festival elegido
depende del tipo de pelicula, el publico objetivo o el calendario de festivales.
Siempre es importante la participacion en un festival de clase A como ser:

Cannes, Berlin, San Sebastian, Venecia, Mar del Plata, Montreal.

4.1.10 Indicadores cuantitativos del éxito

En cuanto a los resultados obtenidos una vez finalizado el film, se tomaron como
parametros cuantificables: los premios obtenidos en festivales internacionales, la
cantidad de espectadores en Uruguay, las semanas en cartelera en salas
comerciales de Uruguay, las ventas a otros territorios y si fue rentable o no.
4.1.10.1 Premios obtenidos en festivales internacionales

A continuacién se detallan la cantidad de premios y menciones obtenidos en

festivales a nivel internacional segin catalogo de Uruguay Film Comission &

Promotion Office.
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Grafica N° 14: Premios y menciones obtenidos.
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Fuente: Elaboracion propia

Estos premios categorizan al cine nacional, dado que a los festivales se presentan
peliculas de todas partes del mundo, en general se utilizan éstos reconocimientos
tanto para los estrenos en el pais de origen, como para obtener agentes de ventas

internacionales y lograr negociaciones con otros territorios.

4.1.10.2 Espectadores en Uruguay.

Stolovich et al (2003): “Los productores audiovisuales perciben
aproximadamente un tercio de la taquilla, el resto se distribuye entre exhibidores

y distribuidores”.

Como se menciona en el libro: “La Industria audiovisual uruguaya: ¢realidad o
ficcion? Su impacto sobre las PYMES”, a pesar de que en Uruguay
histéricamente esta fuente cobr6 importancia en algunos casos exitosos, nunca fue
suficiente para cubrir los costos de produccién; y fue irrelevante en los casos de
escasa respuesta de pablico o en los que no hubo una exhibicion regular en salas.
Como forma de financiamiento, la taquilla no parece representar la alternativa

principal para el cine uruguayo.
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La pelicula que tuvo mejor taquilla fue El bafio del Papa con aproximadamente

70.000 espectadores. Luego Mal dia para pescar y Polvo nuestro que estas en los

cielos, tuvieron alrededor de 25.000 espectadores.

Grafica N° 15: Cantidad de espectadores.
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Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, se encuentran peliculas como La vida util e Hiroshima, que si bien

obtuvieron buenas criticas a nivel de festivales internacionales, en nuestro pais no

alcanzaron buena cantidad de espectadores, lo cual esta directamente relacionado

con el tiempo que estuvieron en cartelera.

4.1.10.3 Semanas en cartelera

Gréfica N° 16: Semanas en cartelera.
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Fuente: Elaboracion propia
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4.1.10.4 Exportacién de largometrajes

Otra forma de recuperar la inversion realizada, y hasta de tener la posibilidad de
obtener ganancias es a través de la exportacion de los largometrajes. Esto es
posible si en alguno de los paises donde se participé en festivales, se pudo
contactar a un agente de venta internacional. Es de los objetivos més importantes

a alcanzar cuando se piensa en la participacion en festivales.

Stolovich et al (2003): “Las “exportaciones” de cine toman formas diversas, pero
son principalmente un negocio de venta de derechos relacionado con el éxito de
publico en los mercados de otros paises. Por otra parte, cuanto de los ingresos de
taquilla en el exterior llegan al productor uruguayo depende de los acuerdos de

distribucion que se establezcan”.

De este modo, El bafio del Papa fue la pelicula mas vendida, alcanzando a 25
territorios y le sigue Gigante que se vendid a 22 territorios. Estos resultados no
consideran los paises coproductores, que tienen derecho a la distribucion en su
propio territorio.

Sin embargo, en el otro extremo de los resultados, Polvo nuestro que estas en los
cielos y La céscara no fueron vendidas al exterior para exhibirse en salas de

cine.

Por altimo existe otro modo de recuperar lo invertido que es a través de la venta
del largometraje a canales de television. Algunos de los canales en los que se
exhibird la pelicula, estan previamente acordados con los coproductores
extranjeros, pero otros se deben a nuevas negociaciones. En Uruguay, se les
asigna aleatoriamente un canal de aire a aquellas peliculas que obtienen el premio

del FONA, en el cual es exhibida gratuitamente.
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Gréfica N° 17: Ventas a otros territorios.
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Fuente: Elaboracion propia

El 90 % de las peliculas analizadas fueron vendidas al exterior, sin considerar la
exhibicién en canales por compromisos asumidos, ya sea con coproductores o con

productores asociados.

Estas ventas a canales internacionales pueden generar altos ingresos, dependiendo
del porte del canal. En muchas oportunidades las peliculas uruguayas, son
vendidas por los agentes de venta en forma de “paquetes” donde son ofrecidas
junto con grandes éxitos comerciales. Esto se debe a que en el mundo, cada vez se
necesita mayor cantidad de contenidos para la television, por lo que los canales

acceden a la compra de este tipo de paquetes.

Una limitante encontrada al momento de plantear ésta pregunta (N° 20, Anexo I11)
fue que muchas veces los productores y directores de los largometrajes no estan al
tanto de las negociaciones en curso, o de las méas recientes, ya que de esto se
encargan los agentes de venta internacional. En éste sentido se considera que una
pelicula puede llegar a obtener beneficios econémicos durante varios afios, ya que
hasta luego de transcurridos 10 afios del estreno puede surgir una venta inesperada
y recibir un porcentaje de la venta segun lo acordado por contratos.

Sobre lo anteriormente expuesto, Mariana Secco de La Cascara nos comenta:

“Las ventas a canales de televisién son muy importantes, porque las ganancias
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son magras y son para siempre. Cuando se venden, los contratos son desde dos o
tres afos hasta los quince afios, y cuando ese termine va a aparecer un nuevo

contrato y asi sucesivamente. Vas ganando poquito pero sin hacer nada”.

4.1.10.5 Rentabilidad de la pelicula

Con respecto a la rentabilidad del proyecto, result6 dificil obtener los ndmeros
reales de los resultados, por lo que sélo se consulta si la pelicula fue rentable o no.
Es asi que se identifican los siguientes resultados: dos de ellas tuvieron resultados
negativos (La céscara y La vida util), cinco peliculas no obtuvieron ganancias ni
pérdidas (Matar a todos, Polvo nuestro, Acné, Hiroshima, Norberto apenas
tarde), dos peliculas dieron una ganancia minima (El bafio del papa, Mal dia para

pescar), y solo una fue rentable (Gigante).

Grafica N° 18: Rentabilidad.
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Fuente: Elaboracion propia

Algunos comentarios obtenidos con respecto a la rentabilidad del film fueron:

Mariana Secco de La cascara: “No fue rentable la pelicula, el proyecto dio
pérdida, pero se gano por otro lado. Valié la pena hacerlo porque gracias a eso
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se aprendid, sirvi6 como trayectoria, como experiencia, para aprender como

hacerlo la proxima vez”.

Federico Veiroj de La vida Util: “No fue rentable, pero al menos se logré pagar
los sueldos a las personas que habian trabajado y que en un primer momento no
se les habia pagado nada. No se ha recuperado todo lo invertido adn, pero se

espera que con las ventas a Latinoamérica se logre recuperar el 100% .
4.1.11 Confeccion de presupuesto y analisis de desviaciones

Como se menciono en el marco tedrico del capitulo cinco, todo proyecto debe
poder controlar sus resultados, sus costos y sus plazos. El control de los costos se
puede realizar, si se cuenta con un presupuesto inicial debidamente detallado, y
con un adecuado andlisis de la desviacion de los gastos.

Presupuesto es, “la expresion en términos monetarios de los planes de accion que
una compalfiia tiene previsto llevar a cabo en un periodo de tiempo determinado.
Por lo tanto no es un pronostico de lo que ocurrird, sino un conjunto de
decisiones que se plasmardn en planes de accion” . Cada presupuesto dependera
de la empresa y la actividad que realice asi como también del tiempo que se esté

presupuestando.

El presupuesto en si mismo ya es una medida de control, dado que le permite al
responsable de la administracion de los fondos, saber qué cantidad se puede gastar

en cada parte a lo largo del proceso.

Contar con un presupuesto realista y claro es muy importante para determinar a
priori las necesidades financieras. Permite controlar los gastos en la
preproduccion, rodaje y post produccion y permite obtener informacion sobre si

se esta dentro de lo previsto o si se detectan desviaciones para corregirlas.

19 E| Control de Gestion: Editorial Vértice.
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El andlisis de desviacion de presupuestos es la comparacion del desglose de los
gastos reales que se efectuaron, con el presupuesto confeccionado inicialmente.
De esta forma se podran detectar las desviaciones existentes y sus causas, éste
control es fundamental para adquirir experiencia y trasladarla a proyectos

siguientes.

En el caso de las peliculas analizadas se observa que en todas existio un
presupuesto. En algunos casos con mayor grado de detalle que otros, pero siempre

hubo una pauta del mismo.

Elena Roux de El bafio del papa, nos comenta que en el sector cinematografico se
estila realizar un presupuesto que se divide en dos partes separado por una linea
imaginaria. Por encima de la linea se exponen los sueldos de los principales
técnicos y responsables del largometraje, lo cual representa un tercio de la
inversion total, mientras que por debajo se expone el resto de los gastos. Estos
gastos son expuestos muy detalladamente, considerando incluso hasta las propinas

a pagar.

Por otro lado se consultd si se habia realizado un analisis de las desviaciones
respecto al presupuesto original y si se habian detectado desviaciones en los
gastos con respecto a lo presupuestado. EI 90 % de los productores entrevistados
aseguraron haber controlado éste aspecto mediante un analisis. En cuanto al
resultado del andlisis, dos de ellas sufrieron desviaciones significativas y otras
dos de menor cantidad, mientras que en cinco, los productores aseguraron no
haber detectado desviaciones en relacion a lo presupuestado y uno no efectud el

analisis.
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Grafica N° 19: Andlisis de desviaciones.
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Algunos de los comentarios donde se fundamenta porque es importante haber

realizado un presupuesto y eventualmente el motivo de las desviaciones:

Elena Roux de El bafio del papa: “Si se realizo un presupuesto muy detallado. Se
analizaron las desviaciones y considero que es una practica muy importante y Gtil
para el productor ya que le permite ver donde se equivocd, porque fue que paso
eso, y ayuda a afinar el cuadro de desglose. No hubo desviaciones respecto a lo

presupuestado”.

Mariana Secco de La Cascara: “Se realizO presupuesto. Si existieron muchas
desviaciones debido a pedidos del director realizados sobre la marcha.
Aproximadamente un 20 % mas de lo presupuestado”.

Fernando Epstein de Acné, Gigante e Hiroshima: “Siempre se realiza un analisis
de los gastos y las desviaciones, en general no se identifican grandes
desviaciones. Por lo general se presupuesta bien, se hace con mucho detalle, y se
cuenta con un rubro denominado imprevistos, que es un determinado porcentaje
del total por lo que en general las desviaciones entran en ese porcentaje. Por eso

nunca varian demasiado los presupuestos con la realidad”.
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Beatriz Flores Silva de Polvo nuestro que estas en los cielos: “La pelicula debid
salir el doble, el presupuesto real debié ser el doble. Ya se sabia cuando se
empezo la pelicula que se iba a tener una politica de guerra permanente y un
control muy grande porque sino cualquier imprevisto podria sobrepasar el

presupuesto”.

4.1.12 Contabilidad

Para poder realizar controles, es importante contar con un confiable y eficiente
sistema de informacion. Para esto es necesario llevar una contabilidad adecuada

que permita obtener los datos necesarios para la toma de decisiones y el analisis.

Partiendo de la definicion dada por Enrique Fowler Newton, la contabilidad es
“parte integrante del sistema de informacion de un ente, es la técnica de
procesamiento de datos que permite obtener informacion sobre la composicion y
evolucién del patrimonio de dicho ente, los bienes de propiedad de terceros en
poder del mismo y ciertas contingencias. Dicha informacién deberia ser de
utilidad para facilitar las decisiones de los administradores del ente y de los
terceros que interactian o pueden llegar a interactuar con él, asi como para

permitir una eficaz vigilancia sobre los recursos y obligaciones del ente.”

Es asi, que en las entrevistas se identificd que la administracion de los gastos de
las peliculas es realizada de distintas formas, las que se agrupan en cuatro

categorias:
- Categoria 1: La productora tiene su propio sector contable, con un sistema

hecho a medida que abarca todas las actividades que desarrolla (La

cascara).
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Mariana Secco de La céscara: “Contamos con un departamento de contabilidad

1

que  funciona para todo Salado Media.’

- Categoria 2: La productora trabaja con un estudio contable, el cual se
ocupa de llevar la contabilidad del proyecto y de aspectos formales, y a su
vez los productores ejecutivos llevan sus propios controles en planillas
(Polvo nuestro que estads en los cielos, Matar a todos, Mal dia para

pescar, Acné, Gigante e Hiroshima).

Fernando Epstein de Control Z: “La empresa tiene contabilidad, y por otro lado
se lleva un Excel con el detalle de los gastos efectuados. Trabajamos con un
contador. Es muy dificil encontrar gente que sepa de contabilidad y de cine a la
vez. En un principio se trabajaba de forma mas detallada, se llevaba un control
mas estricto por el tema del IVA, ya que las entradas estaban grabadas con IVA'y
a su vez se podia descontar el IVA compras. Luego, cambi6 la normativa, por lo
que no fue necesario llevar tantos controles. Al no ser una empresa que paga
impuestos, no es necesario llevar contabilidad suficiente, no hay obligacion de

’

presentar nada al fisco”.

Virginia Hinze de Mal dia para pescar: “Se trabajé con un estudio contable. Se
hizo como un casting de contadores tratando de ver quienes eran los contadores
mas capacitados respecto al cine. Se trabajé con adelantos de gastos vy
rendiciones. Yo llevaba el control, y ademas una vez por semana una persona del
estudio contable iba conmigo al rodaje a levantar las rendiciones de gastos

correspondientes”.

- Categoria 3: La productora contrata un estudio contable sélo para abrir la
empresa, realizar las rendiciones de cuenta y/o realizar informes de
revision limitada, el control de los gastos se lleva a través de una planilla
electronica por parte de los productores (Norberto apenas tarde y La vida
atil).
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Federico Veiroj de La vida util: “Se trabajo con estudio contable mas que nada
para obtener ayuda y apoyo en la parte formal y legal. Pero en si la contabilidad
la manejaba yo, y era muy precaria, mas que nada con planillas Excel en donde
se detallaron los gastos realizados. Esto fue asi porque fue relativamente poco el

dinero que se manejo”.

- Categoria 4: La productora lleva su propio control a través de planillas

electronicas (El bafio del Papa).

Elena Roux de El bafio del Papa: “No trabajo ni con contador ni con estudio
contable. Tengo todas las facturas de todo lo que se gastd, archivado en
biblioratos. Para mi es una responsabilidad cuidar bien del dinero que obtengo
de los apoyos. Llevo planillas en computadora donde se detallan los gastos, y el

resumen final esta alli, pero ademas guardo todo fisicamente”.

Gréfica N° 20: Forma de control de gastos.

10% 10%

O Categoria 1
@ Categoria 2
B Categoria 3
M Categoria 4

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 Anélisis de informacién

Analizadas las entrevistas, se resume en los siguientes cuadros los aspectos de
gestion investigados, los indicadores obtenidos que pueden reflejar el éxito y las

peliculas agrupadas en categorias.

Los elementos de gestién de un proyecto sobre los cuales se investigd fueron: la
definicion de objetivos, con qué grado de detalle se habia planificado, la
definicién de un publico objetivo, la existencia de un presupuesto desglosado, el
andlisis de las desviaciones del mismo y el tipo de contabilidad con el que se

contaba. Para categorizar esta ultima se uso la siguiente division:

Categoria 1: La productora tiene su propio sector contable.

- Categoria 2: La productora trabaja con un estudio contable, el cual se
ocupa de llevar la contabilidad del proyecto y de aspectos formales, y a su

vez los productores ejecutivos llevan sus propios controles en planillas.

- Categoria 3: La productora contrata un estudio contable sélo para abrir la
empresa, realizar las rendiciones de cuenta y/o realizar informes de
revision limitada, el control de los gastos se lleva a través de una planilla

electronica por parte de los productores.

- Categoria 4: La productora lleva su propio control a través de planillas

electrénicas.

Por otro lado, los colores seleccionados para armar el cuadro fueron elegidos
dependiendo de las respuestas obtenidas. En los casos de respuestas afirmativas o
negativas se utilizo el verde y el rojo respectivamente; para el tipo de contabilidad
utilizada, se uso6 el verde para la categoria 1, el rojo para la categoria 4, y el

amarillo (mostrando una situacion intermedia) para las categorias 2 y 3.
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Cuadro 2: Aspectos de la gestién evaluados.

GESTION

Objetivo establecido
Planificacion
Mercado Objetivo
Presupuesto

Analisis Desviaciones
Contabilidad

La Cascara

El baiio del Papa

Matar a todos

Polvo nuestro que estas en los cielos

Acné
Gigante

Hiroshima

Mal dia para pescar

Norberto apenas tarde

La vida atil

2
2
2
2
2
2
3
3

Fuente: elaboracion propia

Dentro los aspectos de la gestion analizados, se encuentra que para todos los
proyectos se definieron sus objetivos (qué es lo que se busca realizar con la
pelicula); en mayor o menor medida, todos planificaron su trabajo, elaboraron un
presupuesto y cuentan con alguna forma ordenada de obtener la informacion

necesaria para realizar controles (contabilidad).

El 90 % de las peliculas realizaron un analisis de las desviaciones de sus gastos

con respecto al presupuesto inicial a modo de control.

Por otro lado, la minoria de las peliculas censadas, apenas un 30%, definié su
publico objetivo cuando planificd el trabajo y si bien todas cuentan con algln
control sobre los gastos, sélo uno de los casos, cuenta con un sistema contable a
medida, para llevar su contabilidad en forma completamente ordenada. El resto de
las peliculas tuvieron asesoramiento de contadores para aspectos formales o

requisitos técnicos que debian cumplir.
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Partiendo de la informacidon anteriormente analizada, las peliculas se pueden

agrupar en tres categorias, segun la evaluacion de su gestion.

Cuadro 3: Categorias segun la gestién realizada.

GESTION

Categoria I

Categun’a II

La cascara
Acné
Polvo nuestro que estas en los cielos
Gigante
Hiroshima

Categoria III

En el caso de El bafio del Papa y Norberto
apenas tarde, cinco elementos de gestion
fueron aplicados correctamente. En La
cascara, Polvo nuestro que estés en los cielos
y las tres peliculas de Control Z, se aplicaron
cuatro elementos de gestién adecuadamente.
Por Gltimo Matar a todos, La vida atil y Mal
dia para pescar aplicaron correctamente tres

de los aspectos de gestidn analizados.

Si bien se parte de once peliculas que obtuvieron distinciones en festivales

internacionales, no se las puede valorar de igual manera, ya que existen

indicadores que muestran su éxito a nivel cuantitativo. Estos cinco indicadores

numéricos son: numero de premios o menciones obtenidas, espectadores en

Uruguay, semanas de permanencia en cartelera de salas comerciales nacionales,

ventas a otros territorios y su rentabilidad.
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Para categorizar los resultados se utilizaron los siguientes criterios:

e Paralos premios o menciones obtenidos:

De 0 a 3: poco éxito - Rojo
De 4 a 7: éxito medio - Amarillo
Mas de 7: exitoso - Verde

e Para los espectadores en salas comerciales en Uruguay:

De 0 a 4.000: poco éxito - Rojo
De 4.000 a 10.000: éxito medio - Amarillo
Mas de 10.000: exitoso - Verde

e Para las ventas a otros territorios:

De 0 a 8: poco éxito - Rojo
De 9 a 16: éxito medio - Amarillo
Mas de 17: exitoso - Verde

e Para las semanas en cartelera:

De 0 a 5: poco éxito - Rojo
De 6 a 10: éxito medio - Amarillo
De 11 a 16: exitoso - Verde

En el caso de los premios, las semanas en cartelera y las ventas en el exterior, se
utiliz6 un promedio lineal para categorizar las peliculas. Por otro lado se entiende
que dicho criterio no es aplicable en el caso de los espectadores, dado que al haber
un valor tan alejado del resto la aplicacion del promedio lineal no representaria la

realidad.
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Cuadro 4: Indicadores cuantitativos evaluados.

RESULTADOS
- -ils
= b=
= = g = —-z
= g 21 E =
3 = | 5 5
= = | e =
4 000 | 7 La Cascara

El baiio del Papa
Matar a todos
Polve nuestro que estas en los cielos

Hiroshima

Mal dia para pescar

Norberto apenas tarde
La vida atil

Fuente: Elaboracion propia

Partiendo de la informacion anteriormente analizada, las peliculas se pueden

agrupar en tres categorias, segun los resultados obtenidos.

Cuadro 5: Categorias segun resultados obtenidos.

| RESULTADOS
En el caso de Gigante y El bafio del Papa,

Categoria 1

obtuvieron cinco y cuatro indicadores de
resultados en color verde. Las peliculas Matar a
todos, Polvo nuestro que estas en los cielos y Mal

Categoria II
dia para pescar tuvieron dos o tres indicadores de Matar a todos
resultados en color amarillo. Finalmente la tercera Polvo mestro Ee e los ciclos
Mal dia para pescar
categoria se compone de las peliculas La cascara,
Categoria I11

Acné, Hiroshima, Norberto apenas tarde y La

vidadutil.
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Cuadro 6: Relacién de las categorias de los aspectos de gestion evaluados y los resultados
obtenidos.

| GESTION | | RESULTADOS |

Categoria |

Gigante 4 /, Matar a todos

Hiroshima
N

Polvo nuesiro que estas en los cielos N

Polvo nuestro que estas en los cielos

Categoria 11
Categoria 11

Acne \

La cascara K

Mal dia para pescar

Categoria 111
Categoria 11

Fuente: Elaboracién propia.

4.3 Resultados obtenidos

Dado los resultados obtenidos, y conociendo la forma de trabajo de las
productoras de largometrajes de ficcion de nuestro pais, se desprende que en
Uruguay se realiza cine de autor, esto quiere decir: “elcineen el que
el director tiene un papel preponderante al basarse normalmente en un
guion propio y ser realizado al margen de las presiones y limitaciones que
implica el cine de los grandes estudios comerciales, lo cual le permite una mayor
libertad a la hora de plasmar sus sentimientos e inquietudes en la pelicula. El
cine, al igual que cualquier otra obra artistica, tiene un autor. En el “cine de

autor”, el autor es normalmente identificable o reconocible por algunos rasgos ti-

102


http://es.wikipedia.org/wiki/Cine
http://es.wikipedia.org/wiki/Director_de_cine
http://es.wikipedia.org/wiki/Gui%C3%B3n_%28g%C3%A9nero_literario%29

Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

picos en su obra”.?® La produccion de largometrajes de cine de autor no tienen
fines netamente rentables, sino que lo que buscan es contar una historia (ver
analisis de entrevistas: Objetivos) y la satisfaccion de necesidades personales. Son
proyectos que intentan comunicar algo y el medio por el cual logran dicho

objetivo es la pelicula en si misma.

Por lo tanto si el comin denominador de las peliculas uruguayas tienen como
objetivo contar una historia, la estrategia que utilizan para lograrlo es realizando
un largometraje de ficcion. Para ello, este proyecto deberia ser gestionado de
manera tal que su objetivo logre cumplirse. Es asi que el proyecto del
largometraje se extenderia hasta que el film quede terminado y la historia quede
plasmada en una pelicula. Luego de ésta etapa, se podran obtener mas o menos
resultados que generen prestigio a la pelicula o rentabilidad para los realizadores,
pero se debe tener en cuenta que no fue el objetivo con el cual el largometraje fue

realizado, por lo que se interpretan como resultados secundarios.

Hechas estas precisiones se encuentra que todas las peliculas analizadas

cumplieron el objetivo planteado inicialmente.

Definidos los tres niveles de gestion y de resultados expuestos en el cuadro 6, se
desprende que existen algunas coincidencias entre los resultados de los
indicadores cuantitativos obtenidos y los aspectos de la gestion de los proyectos
analizados. En el caso de El bafio del Papa, se puede decir que tuvo una gestion
adecuada y los resultados cuantitativos fueron altos, a pesar de no haber sido
rentable. En los casos de Polvo nuestro que estas en los cielos, tuvo una gestion
de categoria media y los resultados obtenidos fueron de un nivel aceptable. Y por
ultimo en el caso de La vida dutil, tanto en la gestion como en los resultados

obtenidos se identifican niveles bajos.

20http://www.claqueta.es/articuIos/cine-%E2%80%9Cde-autor%E2%80%9D-cine
%E2%80%9Cindependiente%E2%80%9D.html
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En los siete casos restantes no coincide el nivel de gestion con los resultados
obtenidos pero el caso que vale la pena destacar es el de Norberto apenas tarde,
ya que a pesar de haber gestionado su proyecto de muy buena manera, no logré
obtener buenos resultados en cuanto a los indicadores cuantitativos seleccionados.
De esto se desprende que en las peliculas uruguayas analizadas, no existe
necesariamente una relacion directa entre elementos de gestion y los resultados

alcanzados.

Se considera que los aspectos de la gestion méas relevantes a analizar en
profundidad, debido a los resultados obtenidos en las entrevistas son: la definicion
de publico objetivo (como parte de la planificacion) y la forma de controlar los

gastos (contabilidad).

En el caso de la definicion del publico objetivo, resulta dificil pensar que un
proyecto pueda ser bien gestionado si no se ha definido a qué tipo de clientes se
busca captar. Claro esta, que no todas las peliculas resultan atractivas para todo
tipo de publico, por lo que se cree que deberia ser uno de los aspectos mas
relevantes a definir al momento de iniciar un proyecto de este tipo, al menos si

finalmente se pretende recuperar lo invertido.

Para el control de los gastos realizados, se considera fundamental contar con un
buen sistema de informacion que permita tener un detalle adecuado de todos los
rubros, para luego poder identificar las partidas donde se logrd, mayor o menor
eficiencia. Para lograr ésto, se identifica que la mejor opcion es contar con un
sistema contable adecuado y a medida que permita realizar los controles

anteriormente mencionados.
A pesar de los resultados obtenidos, todos los productores entrevistados

manifestaron sentirse orgullosos del trabajo realizado y de alguna u otra manera

consideran que su film fue un éxito, y su objetivo se logro.
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CAPITULO 5

Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

En esta investigacion se demostr6 que el éxito de una pelicula es de caracter
subjetivo y depende de multiples factores. Fundamentalmente varia, si es

evaluado desde un punto de vista econémico o un punto de vista artistico.

Entendemos que la adecuada gestion de un proyecto de largometraje de ficcion
puede ayudar a las empresas productoras a lograr proyectos competitivos a nivel
internacional y rentable para la empresa y el sector, a pesar de que la investigacion

empirica demuestra que esto no garantiza el éxito.

Siempre es mejor gestionar adecuadamente un proyecto cinematografico para
tener la posibilidad de tomar medidas correctivas, tener claro que se busca
conseguir, tener una fuente de informacién confiable, saber qué publico se quiere

captar y tomar decisiones de manera 6ptima.

Los productores tienen un rol fundamental en lo que respecta a la gestion de un
proyecto de largometraje de ficcion, dado que son quienes participan de todo el
proceso, y manejan todos los aspectos de la produccion, desde la obtencion de los
medios financieros hasta los recursos mas insolitos que sean necesarios para el

rodaje y la contratacion de cada una de las partes.
Independientemente de la gestion, todos los productores coinciden que su pelicula

logré cumplir con los objetivos planteados por tratarse de metas personales, sin

embargo no consideran que haya sido exitosa en todos los niveles deseados.
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5.2 Recomendaciones

v" Dentro de la planificaciéon, ademas de definir los objetivos y realizar
presupuestos con los costos, se recomienda fijar los plazos de tiempo a

cumplir en cada una de las etapas del largometraje.

v Se recomienda mejorar los sistemas de informacion utilizados a través del

uso de sistemas contables a medida y su correcta utilizacion.

v" Se recomienda la definicion del publico al cual se busca conquistar con el

largometraje y trabajar durante todas las etapas del proyecto para ello.

v Si se pretende continuar produciendo peliculas cuya principal
caracteristica sea realizar cine de autor, y a su vez se busca obtener
rentabilidad de modo tal que los profesionales que trabajan en este sector
puedan lograr que este trabajo sea su medio de vida (como manifiesta el
ICAU vy los mismos realizadores), es necesario comenzar a implementar
caracteristicas del cine comercial, para captar la atencion del publico

objetivo.
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ANEXO |

i Por qué los productos culturales no son como los productos tangibles?

ATRIBUTO

Naturaleza del producto

Naturaleza del proceso de produccion

Coste marginal de la unidad de producto
Prevision de la demanda

Poshilidad de sustitucion

Linea de fiempo de la demanda

Quién determina la demanda?

Ajuste del precio

NECESIDADES PRIMARIAS

Serviricumplir la necesidad del usuario

Catena g montaje; cada unidad raquiers unos recursos

mportantes

Importante

Demanda en gran parte previsible, mes a mes.

Amplio grado de posiaiidad de sustiticion con marcas

compaitivas

La demanda d productos sigue indefinidamente hasta el
siguiente ciclo de producto. (medido durants aos)

Ultimada por &l consumidor

No discriminatoria; ¢ arbiraje excluye |z diferenciacion

te mercado

SERVICIOS Y BIENES CULTURALES

Ideas comunicativas: informacian y entretenimiento

Periado largo de tiempo : crea propisdad intelectual que pemite 2 bajo precio ser
almacenada, duplicada y entregada

Insignificante
Dificultad para estimar |3 demanda antes de incurrir en el coste

Limitada, s¢ percibe &l producto como tnico, 1a ley de propiedad inelectual protege ¢l
monopalio sobre cadatitul.

La demanda fallz bruscamente despues de la introduccion de! producty y entonces lo
sustituye el siguiente producto. (medido en semanas o meses)

Ultimada por &l consumidor en el caso de los ibros y las peliculas denfro de las opcionss
tadas porlos gatekespers; anuncianies en el caso e las revistas y Ia difusion comercial;

Dentro de los mercados a menudo es convencional el precio flo. Enire los mercados es
discriminatoria (por mercado, naturaleza de empleo, y linea de fismpo de empleo). La
ley e propiedad permite una suadivision fimitada de mercados.

Variacion de precios Dapande de Ia fuerts competifvidad de demanda y El coste marginal es insigrificants y el pracio de los productos culturales pusde ser
suministro; cbigado por &l coste significativo marginaly | sumaments discriminatorio entre mercados.
no establecer un precio disciminante.

Naturaleza de consumo Se consume cada unidad de producto ynosedispone L propledad infelectual ariginal na se consume pero le permite estar disponitle i limite
(fe otros. de tiempo.

Linea de tiempo de la publicidad Publicidad continuada durante muchos afios para | Publicidad intensa a la vez que se introduce el producto antes de que sea
reforzar la marca. desplazado por &l siguiente producto.

(2) Blockbusters and Trade Wars (popular culture i & globalized world) , Peter Grant & Chns Wood, Editonal Douglas & Mchnfyre, 2004

Consultaria Audiovisual. Documento relativo al sector uruguayo. Programa de competitividad y

cadena productivas. (Manuel Crist6bal).

Documento

electrénico

disponible en:

http://www.diprode.opp.gub.uy/pacc/Conglomerado_audiovisual/Documentos_complementarios/i

nforme_cristobal_audiovisual.
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ANEXO Il

Ley N°18.284 INSTITUTO DEL CINE Y EL AUDIOVISUAL DEL
URUGUAY

(@) CREACION
(i) El Senado y la Camara de Representantes de la Republica Oriental
del Uruguay, reunidos en Asamblea General,
(b) DECRETAN:

Articulo 1°.- Créase el Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay (ICAU)
como institucion que funcionard en forma desconcentrada dentro del Ministerio de

Educacién y Cultura.

A los efectos de esta ley, se entenderd por actividades cinematograficas y
audiovisuales 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.

Articulo 2°.- El Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay tendra los

siguientes objetivos:

A) Defender la libertad de expresion de la obra cinematografica y audiovisual en
todas sus fases, con arreglo a los principios constitucionales de ejercicio de la

mencionada libertad.

B) Fomentar, incentivar y estimular la creacion, produccién, coproduccion,

distribucion 'y exhibicion de obras cinematograficas y audiovisuales
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C)

D)

E)

F)

G)

H)

uruguayas en el pais y en el exterior.

Fomentar la distribucion y exhibicion, en forma reciproca y equilibrada, del
cine y del audiovisual de aquellos paises o bloques regionales con los que se

mantengan acuerdos de coproduccion y cooperacion.

Monitorear y coordinar sisteméaticamente la informacién que deberan aportar
obligatoriamente las empresas audiovisuales como: productoras, de servicios,
distribuidoras, importadoras, exportadoras, exhibidoras, canales de television
y cable que surjan de la implementacion de la presente ley.

Cumplir y hacer cumplir la legislacion existente en esta materia, asi como
promover la aprobacion de las normas que se entiendan necesarias para el
mejor desenvolvimiento del cine y el audiovisual nacional en sus diferentes

dimensiones: cultural, artistica, econdmica, comercial e industrial.

Llevar un Registro Publico del Sector Cinematografico y Audiovisual, de
personas y empresas de produccion, servicios, distribucion y exhibicién
instaladas en el pais, asi como de las producciones nacionales y extranjeras
realizadas en el pais. Para estar comprendido dentro de los mecanismos

previstos en la presente ley serd necesario estar inscripto en el Registro.

Trazar las politicas vinculadas a la administracién del Fondo de Fomento

Cinematogréafico creado por la presente ley.

Otorgar, de acuerdo a sus posibilidades financieras, incentivos para acrecentar
la actividad cinematografica y audiovisual nacional, en las fases de
concepcién, elaboracion de guiones, produccion, distribucién y
comercializacion de acuerdo a un plan anual estructurado mediante

concursos, premios, becas u otros medios para el cumplimiento del objetivo.
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1)

J)

K)

L)

M)

N)

0)

P)

Instrumentar convenios de reciprocidad con otros institutos para conceder y

obtener acceso preferencial a los respectivos mercados nacionales.

Celebrar con organismos estatales, personas publicas no estatales y
organizaciones privadas convenios tendientes a la instrumentacion de los
mecanismos de fomento previstos en la presente ley, empleando los
instrumentos juridicos necesarios (convenios bilaterales, constitucion de

fideicomisos, etc.).

Preservar y contribuir a la conservacion, mantenimiento y difusion del
patrimonio filmico y audiovisual nacional, procurando evitar la destruccion o
pérdida de los filmes de corto y largometraje, mediante su depdsito en los

archivos filmicos que existan en el pais, cualquiera sea su soporte.

Fomentar las acciones e iniciativas para el desarrollo de la cultura
cinematogréfica, tales como la formacion de espectadores y la apertura de
cineclubes, la formacion y perfeccionamiento de técnicos, profesionales,
docentes y gestores culturales cinematograficos y audiovisuales, como

asimismo el incentivo a la formacién de talentos.

Promover la incorporacion del cine y el audiovisual a la educacion formal.

Promover acciones tendientes a la exhibicion de minimos de produccion
nacional de obras de ficcion, documentales y animacion en los medios

televisivos nacionales y su difusion en el mercado internacional.

Promover acciones tendientes a la exhibicion de minimos de produccion

nacional en las salas que componen el circuito de exhibicién.

Extender las certificaciones de nacionalidad, origen o de sello cultural a las

obras audiovisuales.
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Articulo 3°.- Créase como cargo de particular confianza el de Director del
Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay, que quedard asignado en la
enumeracion del literal C) del articulo 9° de la Ley N°15.809, de 8 de abril de
1986, con las modificaciones introducidas por los articulos 214 y 530 de la Ley
N° 16.170, de 28 de diciembre de 1990, y por los articulos 155 y 300 de la Ley
N° 16.736, de 5 de enero de 1996. Esta erogacién serd financiada con cargo a

Rentas Generales.

Articulo 4°.- EI Director del Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay
(ICAU) estara asistido por un Consejo Asesor Honorario que tendra por
cometidos asesorar respecto de las acciones a seguir, la regulacion y la evaluacion
de los planes de desarrollo e incentivos del sector. Se pronunciara, en forma no
vinculante, sobre el informe que elabore el Director del ICAU sobre la ejecucion
del plan de accién anual.

Se integrara con:

El Director del ICAU, que lo presidira.

- Un representante de la Direccion Nacional de Cultura del Ministerio de

Educacion y Cultura.

- Un representante del Ministerio de Industria, Energia y Mineria.

- Un representante del Ministerio de Economia y Finanzas.

- Un representante del Ministerio de Turismo y Deporte.

- Un representante del Ministerio de Relaciones Exteriores.

- Un representante de Canal 5 - Servicio de Television Nacional.
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Un representante de Tevé Ciudad.

Un representante por los Departamentos de Cultura de las Intendencias

Municipales, designado por el Congreso de Intendentes.

Un representante por las organizaciones publicas y privadas de conservacion

del patrimonio filmico.

Un representante por las instituciones de formacion profesional en la materia

objeto de la presente ley.

Un representante por los canales de la television abierta y de la television por

abonados.

Un representante por cada uno de los siguientes colectivos:

A) Asociaciones de productores, directores y realizadores inscriptos en el
Registro Cinematogréfico.

B) Asociaciones de técnicos cinematograficos.

C) Entidades  representativas de  distribuidores y  exhibidores

cinematograficos, inscriptas en el Registro Cinematografico.

D) Asociaciones de artistas.

Por cada representante se designara un suplente que sustituira al titular en caso de

ausencia de éste.

En caso de empate, el voto del Director del ICAU se computara doble.

Podran ser invitados a participar con voz otras entidades o personas vinculadas al

sector.

112



Incidencia de la gestion en el desarrollo de largometrajes de ficcion uruguayos premiados a nivel internacional

Articulo 5°.- EI Consejo Asesor Honorario se reunira por lo menos dos veces al
afio o cada vez que lo soliciten la mitad mas uno de sus miembros o lo convoque

el Director del Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay (ICAU).

A partir de la integracion del Consejo Asesor Honorario, éste asumira las
competencias originalmente previstas para el Consejo Nacional de Evaluacion y
Fomento de Proyectos Artistico Culturales por los literales A), B) y D) del
inciso primero y por el literal D) del inciso segundo del articulo 240 de la Ley
N°17.930, de 19 de diciembre de 2005, en lo que refiere a los proyectos de

fomento de la actividad cinematografica y audiovisual.

Para el asesoramiento al Poder Ejecutivo en el otorgamiento de beneficios fiscales
dentro de la mayoria requerida, debera contarse con el voto del representante del

Ministerio de Economia y Finanzas.

Sin perjuicio de su competencia, el Consejo Asesor Honorario integrara, dentro de
su ambito, una Comision Ejecutiva Permanente, compuesta por el Director del
ICAU, el representante del Ministerio de Economia y Finanzas y el representante
de las asociaciones de productores, directores y realizadores inscriptos en el

Registro Cinematogréfico.

La Comision Ejecutiva Permanente tendra por finalidad coordinar y articular las

actividades del Consejo Asesor Honorario con la propia del ICAU y su Direccion.

Articulo 6°.- EI Director del Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay

(ICAU) tendra las siguientes atribuciones:

A) Actuar en representacion del ICAU.

B) Planificar y proponer al Ministerio de Educacion y Cultura, en acuerdo con el
Director de Cultura, y con informe previo de la Comision Ejecutiva

Permanente, el plan de accion anual y los recursos econémicos y técnicos y
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C)

D)

E)

F)

G)

toda otra iniciativa que sirva de base al mismo, asi como las prioridades para
la aplicacion de los recursos que integren el Fondo de Fomento

Cinematogréfico y Audiovisual.

Ejecutar el plan de accion anual.

Asesorar respecto de las normas a dictarse que sean de interés para el

desarrollo del cine y el audiovisual nacional.

Coordinar con cualquier otro organismo del Estado todo tipo de
procedimiento o gestion necesaria para facilitar la circulacion de insumos y de

obras cinematograficas dentro y fuera del pais.

Desarrollar las actividades que se requieran para el cumplimiento de los
objetivos expresados en el articulo 2° y para la administracién del Fondo
Cinematogréafico y Audiovisual.

Captar recursos financieros tales como donaciones y legados, promover
proyectos de patrocinio, fomento, inversidn y de cooperacion internacional, y

promover la creacion de lineas de crédito, para el desarrollo del sector.

Articulo 7°.- Créase el Fondo de Fomento Cinematografico y Audiovisual, el que

priorizara el apoyo al desarrollo y la produccién de proyectos cinematogréaficos y

audiovisuales, y se nutrira de los siguientes recursos:

A)

B)

C)

Una partida anual de $ 25.000.000 (veinticinco millones de pesos uruguayos)

a partir del 1° de enero de 2008, con cargo a Rentas Generales.

Las donaciones y legados que lo tengan por destinatario.

Otros fondos que le sean asignados.
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D) Los recursos derivados de la aplicacion de los articulos 235 y siguientes de la

Ley N°17.930, de 19 de diciembre de 2005, en lo que refiere a los proyectos

de fomento de la actividad cinematografica y audiovisual.

Articulo 8°.- El Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay debera informar
publicamente por los medios de comunicacion existentes los montos y la

procedencia de los fondos que recibe y el destino que se da a los mismos.

Articulo 9°.- Facultase al Poder Ejecutivo a exonerar de gravamenes aduaneros y
de impuestos que gravan las operaciones de importacion o se aplican en ocasion
de la misma, asi como de aquellos que graven el transito, exportacion, salida o
admision temporaria de peliculas y deméas audiovisuales de produccién nacional o
coproducidos con otros paises a condicion de reciprocidad. El Instituto del Cine y
el Audiovisual del Uruguay efectuaran las certificaciones pertinentes a los efectos

de acceder a la referida exoneracion.

Articulo 10.- A los efectos de la presente ley, son consideradas obras
cinematogréaficas y audiovisuales nacionales las producidas por personas fisicas o
juridicas con domicilio constituido en la Republica, inscriptas en el Registro
Publico del Sector Cinematografico y Audiovisual, que retnan las siguientes

condiciones:

A) Se realicen total o parcialmente en el territorio de la Republica Oriental del

Uruguay.

B) Que la mayoria de los técnicos y artistas intervinientes en la produccion y
realizacion de las mismas, sin contar los extras, sean residentes en el pais o

ciudadanos uruguayos.

Se consideran, igualmente, obras cinematogréaficas y audiovisuales nacionales las

realizadas total o parcialmente en el territorio de la Replblica en régimen de
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coproduccion con otros paises, que empleen personal técnico y artistico que retina

las caracteristicas antedichas, en un 20% (veinte por ciento), como minimo.

La reglamentacion de la presente ley establecera las condiciones para la obtencién
de ayudas, que estaran en funcién del porcentaje nacional en el presupuesto de la

obra cinematogréafica y audiovisual.

Articulo 11.- El Instituto del Cine y el Audiovisual del Uruguay sucedera a todos
los efectos al Instituto Nacional del Audiovisual creado por Decreto N° 270/994,
de 8 de junio de 1994.

Creacion del Instituto Nacional de Audiovisual (INA)

Consejo de Ministros - Decreto 270/994.- Créase en el Ministerio de Educacién
y Cultura el Instituto Nacional del Audiovisual (1.N.A.) y se fijan sus cometidos.
Ministerio del Interior; Ministerio de Relaciones Exteriores; Ministerio de
Economia y Finanzas; Ministerio de Defensa Nacional; Ministerio de Educacion y
Cultura; Ministerio de Transporte y Obras Publicas: Ministerio de Industria,
Energia y Mineria; Ministerio de Trabajo y Seguridad Social; Ministerio de Salud
Publica; Ministerio de Ganaderia Agricultura y Pesca; Ministerio de Turismo;
Ministerio de Vivienda, Ordenamiento Territorial y Medio Ambiente

Montevideo, 8 de junio de 1994. Visto: la necesidad de impulsar y promover la
actividad de produccion audiovisual nacional; Considerando: 1) que el creciente
desarrollo del sector ha de ser estimulado y alentado por tratarse de una
manifestacion cultural de indudable importancia y de proyeccion futura para el
pais; 11) que es voluntad del Poder Ejecutivo apoyar la coparticipacién del Sector
Publico y Privado en el area, favoreciendo la inversion privada y el avance
tecnoldgico en la misma; 111) que a los efectos del cumplimiento de los fines
seflalados precedentemente, la experiencia internacional demuestra la
conveniencia de la creacion de un 6rgano dotado de autonomia funcional e
independencia técnica a nivel de la Secretaria de Estado competente en la materia;
Atento: a lo precedentemente expuesto; El Presidente de la Republica, actuando

en Consejo de Ministros, Decreta:
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Articulo 1°.- Créase en el Ministerio de Educacién y Cultura el Instituto Nacional
del Audiovisual (I.N.A.).

Art. 2°.- El referido Instituto dependera directamente del Ministro de Educacién y

Cultura y actuara con autonomia funcional e independencia técnica.

Art. 3°.- La Direccion del Instituto Nacional del Audiovisual estara a cargo de un
Director, designado por el Ministro de Educacion y Cultura y un Consejo Asesor
Honorario integrado por representantes de: - El Servicio Oficial de Difusion,
Radiotelevision y Espectéaculos (Sodre). - La Asociacion de Productores y de Cine
y Video. - Los Broadcasters Televisivos. - Las Empresas de Exhibicion
Cinematografica y Distribucion de Video. - La Asociacion de Criticos
Cinematogréficos del Uruguay. - Cinemateca Uruguaya. - Universidad de la
Republica. - Universidad Catélica del Uruguay. EI Director representara al
Instituto, convocara a sesionar y presidira las sesiones. Cada Institucion designara
un representante titular y un alterno que sustituira al primero en caso de acefalia o

ausencia temporal.

Art. 4°.- El Instituto creado en este Decreto dictara su propio reglamento interno.
Dicho texto debera prever especialmente: un quérum minimo de cinco miembros
para sesionar y resolver véalidamente, el voto decisivo del Director o de quien haga
sus veces para el caso de empate, aunque éste se produzca por su propio voto y la
prohibicion de sus miembros de abstencion en las votaciones, salvo en los casos

de excusacion o recusacion cuando resulten procedentes.

Art. 5°.- Compete al Instituto Nacional del Audiovisual: a) Fomentar el desarrollo
de la industria audiovisual, entendiendo por ésta la produccién cinematografica,
televisiva y videogréafica, con exclusion de la produccion publicitaria. b) Participar
en los distintos eventos nacionales o internacionales sobre la especialidad, asi
como impulsar convenios con organismos similares del extranjero. ¢) Presentar

iniciativas y propuestas en las distintas &reas de la produccion audiovisual en el
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pais. d) Promover la realizacion de Muestras, Festivales, Concursos y todo tipo de
eventos relacionados con la actividad audiovisual. e) Centralizar y difundir
informacidn vinculada a la produccion audiovisual destinada tanto a productores
nacionales como extranjeros. f) Abrir un registro permanente de obras
audiovisuales nacionales y elaborar un directorio de casas de produccion, servicio,
realizadores y técnicos, que constituya una Guia de la Produccion Audiovisual del
pais g) Coordinar con organismos publicos y privados todas las acciones que
faciliten la realizacion de iniciativas de produccion nacional y desarrollar politicas
de coproduccion regional e internacional. h) Elaborar un anteproyecto de Ley de
Fomento a la produccion audiovisual nacional. i) Asesorar preceptivamente en los

proyectos de inversion cultural afines a la competencia del Instituto.

Art. 6°.- El Instituto Nacional del Audiovisual debera cumplir todas las funciones
que en el marco de su competencia le asigne el Poder Ejecutivo, tendientes al
fomento de la produccion audiovisual nacional y su permanente actualizacion

tecnoldgica, asi como al impulso de la inversion privada en el Sector.

Art. 7°.- El Instituto Nacional del Audiovisual podra proponer al Poder Ejecutivo
proyectos para la celebracion de convenios de asistencia técnica y financiera con
organismos internacionales, necesarios para la inversion y funcionamiento del

organismo.

Art. 8°.- Para el cumplimiento de sus cometidos técnicos el Instituto Nacional del
Audiovisual podra comunicarse a través de su Director, en forma directa con
todas las dependencias del Poder Ejecutivo y demés organismos publicos y
privados del pais. El Instituto Nacional del Audiovisual podrd convocar a sus
reuniones o a participar en su trabajo a representantes, asesores o consultores, de
cualquier organismo publico o privado, nacional o internacional para que
informen, asesoren o colaboren en temas de su especialidad. En particular, el

Instituto Nacional del Audiovisual mantendra estrechas relaciones y participara en
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actividades conjuntas con la Asociacion General de Autores del Uruguay
(Agadu); la Sociedad Uruguaya de Actores (SUA) y la Asociacion de MUsicos.

Art. 9°.- El Instituto Nacional del Audiovisual dentro de los ciento ochenta (180)
dias siguientes a su instalacion, elevard al Poder Ejecutivo el Proyecto de su
organizacion interna y comunicaré sus necesidades en cuanto a recursos humanos

y materiales a fin de ser previstas en la proxima instancia presupuestal.

Art. 10.- Mientras no se aprueba el presupuesto del Instituto Nacional del
Audiovisual, el Ministerio de Educacién y Cultura, brindara las facilidades
locativas y el apoyo en recursos humanos y materiales necesarios para la mejor
gestion de la Institucion.

Art. 11.- Comuniquese, etc.- Lacalle Herrera - Angel Maria Gianola - José Maria
Gamio - Gustavo Licandro- Rodolfo Gonzélez Rissotto - Antonio Mercader - Juan
Carlos Raffo - Miguel Angel Galan - Gonzalo Irrazabal - Guillermo Garcia Costa

- Pedro Saravia - Mario Amaestoy - Manuel Antonio Roma.
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ANEXO 11

ENTREVISTA PRODUCTORA
Nombre productora:

Pelicula:

Afo:

Director:

Productor:

1- ¢Qué entiende usted por exito? ;Considera que su pelicula fue exitosa?

2- ¢Como surgid la idea de hacer esta pelicula? ¢Qué buscaron alcanzar con la

misma? ¢ Cudl es el proposito del proyecto?
3- ¢De donde obtuvieron el guion?

4- ¢ A que publico se busco llegar con esta pelicula? ¢Se logré el objetivo o se

sorprendieron con el resultado?

5- ¢Se realiz6 una planificacion determinando lo que se buscaba lograr, como

la iban a realizar?

6- Segln nuestra  informacién ustedes  tuvieron apoyo de
.................................... (Es correcto? ;Qué monto obtuvieron de cada

uno? ¢Hubo algln otro tipo de apoyo econémico?
7- ¢Se realizo en coproduccioén y/o asociacion? ¢Con que productora/s?
8- ¢Cual fue la etapa de produccién mas costosa?

9- Los equipos que se utilizan para el rodaje, ¢son propios de la productora o

son alquilados?

10- ¢ Cuantas personas trabajaron en la elaboracion de esta pelicula? (Actores,

técnicos y otros).
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11- ;Cuanto tiempo llevo realizarla en total?

12-¢La productora se dedica exclusivamente a la realizacion de peliculas?
¢Cuantas peliculas han producido?

13- ;Cuéles medios de difusion utilizaron para promocionar el film?
14-;Quién se encargo de la distribucion? EIl distribuidor, ¢participo en el

financiamiento o compro los derechos de distribucion luego de finalizado el

proyecto?

15-;Quién decide el camino a seguir una vez finalizada la elaboracion de la

pelicula? ;Qué se decidid hacer?

16- ¢Quién decide la participacién en festivales? ;Qué elementos se toman en

cuenta para asistir o no a los mismos?

17- Segun nuestra informacion se obtuvieron éstos
0001 1 (Es
correcto? ¢ Se particip6 en algun otro festival?

18- ¢ Conoce cudl fue el nimero de espectadores que asistio a salas comerciales?

19- ¢ Su pelicula fue estrenada en cines? ;Cuanto tiempo estuvo en cartelera?

20- ¢Se vendio a otros territorios? ;Conoce el nimero de espectadores en el

exterior? ¢ El film fue vendido a canales de TV?
21- ¢ La pelicula fue rentable?

22-¢Se realizo un presupuesto? Una vez finalizada la pelicula, ¢se identificaron

desviaciones entre lo efectivamente gastado y lo presupuestado?

23- ¢Llevan algun tipo de contabilidad o control sobre los gastos? (nada, mayor

de caja, contabilidad minima).
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ANEXO IV

La Cascara

Afo: 2007

Productora: Salado Media
Productor: Mariana Secco

Director: Carlos Ameglio

Premios obtenidos

Premio a la mejor pelicula en el Festival Internacional de Cine de Leipzig, 2008

Premio a la mejor pelicula en el Festival de Cine de Aarhus, Dinamarca, 2008

Premio de la critica en el Festival de Cine de Bogot4, 2007.

Premio a la mejor fotografia en el Festival Internacional de Cine Independiente, Nueva
York, 2007.
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El bano del Papa

CLSAR TROMCOSO o) VERCIWIA MENDED
TR vy

‘EI bano delA Papa

oua Pl ENRIGUE uanum ACESAR CHANLONE

Afo: 2007
Productora: Laroux
Productor: Elena Roux

Director: Enrique Fernandez y Cesar Charlone

Premios obtenidos

Premios a la mejor pelicula, mejor guidn, mejor fotografia, mejores actuaciones femenina
y masculina, y premio del pablico en el Festival de Cine de Gramado, 2007.

Premio Horizontes Latinos en el Festival Internacional de Cine de Donostia, San
Sebastian, 2007.

Premio a la mejor pelicula y premio del jurado en el Festival Internacional de San Pablo,
2007.

Premio a la mejor pelicula en el Festival de Cine Cero Latitud, Quito, 2007.
Premio al mejor guion en el Festival de Cine Iberoamericano de Huelva, 2007.

Premio a la mejor actuacion masculina en el Festival Internacional de Cine de San Luis
Obispo, Estados Unidos, 2007.
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Polvo nuestro que estas en los cielos

AT pAcHE  GARPIA zasTER
“Rmo o

WTzararnr  “WHarms

Ano: 2008

Productora: BFS Producciones

Productor: Huber Toint

Director: Beatriz Flores Silva

Premios obtenidos

Mencién especial del jurado en premios Avanca, Portugal, 2009.

Premios al mejor film iberoamericano, mejor director, mejor guién, mejor actriz y mejor
direccion de arte en el Festival Iberoamericano de Rio de Janeiro, 2009.

Premios al mejor film y mejor guion en el Festlatinoba, Buenos Aires, 2009.
Mencion especial al mejor director en el Festival e Cine de Santa Cruz de la Sierra, 2009.

Premios a la mejor direccion de arte y mejor actor, Asociacion de Criticos de Cine del
Uruguay, 2009.
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>~

- ACNE

- I -

Ano: 2008

Productora: Laroux Cine

Productor: Fernando Epstein

Director: Federico Veiroj

Premios obtenidos

Premio al mejor director en el SANFIC, Festival de Santiago de Chile, 2009.

Tercer premio a la Opera prima en el Festival Internacional del Nuevo Cine

Latinoamericano, La Habana, 2008.

Mejor pelicula en el Festival Internacional de Cine Latino de Los Angeles, 2008.

Premio de televisién Espafiola en Cine en Construccion del Festival Internacional

de Cine de Donostia, San Sebastian, 2007.
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Matar a todos

|

‘ -
I’

MATAR - TODOS

Ano: 2008
Productora: Esteban Schroeder y Asociados
Productor: Esteban Schroeder
Director: Esteban Schroeder

Premios obtenidos

Premio especial del jurado y premio a la mejor actriz secundaria en el Festival
Internacional de Cine de Cartagena de Indias, 2008.

Premio del publico en el Festivalisimo de Montreal, 2008.
Premio al mejor guién en la Muestra de Cine Latinoamericano de Lérida, 2008.

Premio al mejor guion en el Festival de Cine Latinoamericano de Santa Cruz,
Bolivia, 2008.

Premio a la mejor ficcion, Asociacion de Criticos de Cine del Uruguay, 2008.
Premio del publico en el Festival de Biarritz, 2007.

Premios a mejor guién y mejor actuacién femenina en el Festival Internacional del
Nuevo Cine Latinoamericano, La Habana, 2007.

Premio Signis en el Festival Internacional del Nuevo Cine Latinoamericano, La
Habana, 2007.
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|_a Balada de Vlad Tepes

- J

LA GRLABA OE YLAD TEPES

Afo: 2009

Productora: Mondiola Entertainment

Productor: Guzman Vila

Director: Guzméan Vila

Premios obtenidos

Premio del pablico a la mejor pelicula latinoamericana y premio del publico a la
mejor pelicula en el Festival Montevideo Fantéstico, 2009.
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Hiroshima

Afio: 2009
Productora: Control Z
Productor: Fernando Epstein y Agustina Chiarino

Director: Pablo Stoll

Premios obtenidos

Mencion especial del jurado en la Competencia Latinoamericana del Festival de
Cine de Mar del Plata, 2009.

Mencion especial del jurado de la Asociacion Internacional de Criticos de Cine en
el Festival del Nuevo Cine Latinoamericano, La Habana, 2009.
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Ano: 2009

Productora: Control Z
Productor: Fernando Eptstein y Agustina Chiarino

Director: Adrian Biniez

Premios obtenidos

Premio a la mejor 6pera prima, Oso de plata y premio Alfred Bauer en el Festival
Internacional de Cine de Berlin, 2009.

Premio especial del jurado en el Festival de Lima, 2009.

Premios al mejor guidn, mejor actor y premio de la critica en el Festival de Cine de
Gramado, 2009.

Premio Gold Hugo a nuevos directores en el Festival Internacional de Cine Latino de
Chicago, 2009.

Premio del publico a la direccion de fotografia, Festival de Cine Manaki Brothers,
Macedonia, 2009.

Premio Horizontes Latinos en el Festival Internacional de Donostia, San Sebastian, 2009.

Segundo premio a la mejor 6pera prima en el Festival del Nuevo Cine Latinoamericano,
La Habana, 2009.
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Mal dia para pescar

B o B P

Afo: 2009
Productora: Expresso Films
Productor: Alvaro Brechner

Director: Alvaro Brechner

Premios obtenidos

Premio Free Spirit en el Festival de Cine de Varsovia, 2009.

Astor de plata al mejor actor en el Festival de Cine de Mar del Plata, 2009.

Premio al mejor guion en el Festival de Cine de Lima, 2009.

Premio a la mejor direccion artistica en el Festival de Cine de Gijon, 2009.3
Premios a la mejor Opera prima en la categoria internacional, mejor director,
premio velacion, mejor guion, mejor fotografia, mejor direccion artistica, mejor
sonido y mejor actuacién masculina, Asociacién de Criticos de Cine del Uruguay,

2009.

Premio del ICAU a la mejor pelicula nacional, 2009.
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Norberto apenas tarde

NORBERTO
APENAS
TARDE

Afo: 2010

Productora: Cordén Films

Productor: Micaela Solé

Director: Daniel Hendler

Premios obtenidos

Premio Television Espafiola en Cine en Construccion del Festival Internacional de
Cine de Donostia San Sebastian 2009.
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L a Vida Util

LR AR UL e

LA VIDA UTIL

2

Ano: 2010
Productora: Cinekdoque
Productor: Federico Veiroj

Director: Federico Veiroj

Premios obtenidos

Premio Cine en Construccion del Festival Internacional de Cine de Donostia San
Sebastian 2009.
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Anexo V

La Casa Muda

Estrenada en el afio 2011. Es una produccion de
Tokio Films, fue dirigida por Gustavo Hernandez y

producida por Gustavo Rojo.

El caso de esta pelicula es muy interesante ya que
logré ser una gran excepcion en el cine uruguayo,
dado que a partir de un bajo presupuesto y tener la
particularidad de ser una pelicula de género (a
diferencia de los largometrajes analizados que son

cine de autor), logré alcanzar reconocimiento

internacional lo que se vio reflejado en las ventas y las criticas obtenidas.

Otra de las grandes particularidades del film, es que la historia fue narrada en un
unico plano secuencia con una camara de fotos que filma en HD, de hecho el

slogan es “Miedo real en tiempo real”.

Gustavo Rojo comenta: “La casa muda fue una forma de trabajo bastante atipica,
a como se filma una pelicula acd en Uruguay y en cualquier parte del mundo. Fue
un experimento desde la parte del productor (por su género) y del director (por

querer filmarse en plano-secuencia) .

El guidn fue escrito por Oscar Estévez, inspirado en una cronica roja de los afios
40 del siglo XX. Segun declara en entrevista realizada por BBC Mundo, lo que
hace la pelicula, al ser contada en tiempo real, es tratar de descifrar qué pasé en

los Ultimos 78 minutos de vida de esas personas.”Todo lo que se origina a partir
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de la anécdota real es ficcion, porque nadie sabe qué pasd. Ese caso nunca se

aclarg"

Siguiendo la misma pauta de entrevista utilizada para las peliculas que forman

parte de

similitudes y diferencias.

la investigacion, se analiza este caso encontrando las siguientes

Objetivo = o]

Plamficacion 60% tuvo planificacidn detallada Planificacion escasa
Fondos piblicos 0% Mo

Fondos pravados 0% o

Fondos propios 30% 51

Expenencia &0 %0 tenia experiencia en cine HNinguna

Ftapa mas costosa 0 % Rodaje Post produccidn
Equpos para el rodaje Eloulados Alauilados v prestados

Personas que trabajaron  |hasta mas de 60 22

Se considero exitosa 60 % fueron consideradas extosas |51
Coproducciones 100 % de las peliculas Mea
Tiempo de realizacion desde 1 afio v medio hasta 7 aflos 4 meses
Piiblico defmido 30 % tenda publico definide 51

Moedios de difusion

Tradicionales

you tube ¥ pagmas de miernet

Espectadores Entre 1.355 % 70,000 22,000
Semanas en cartelera Entre 2 ¥ 12 semanas 3 semanas
Ventas en otros territorios |mammo 25 paises 40 paizes

Estrategia para el estreno.

Festrvales v luego cien o viceversa

Subir una sinopsis a you tube,
blog v pagnas del género

iSe presupuesto?

100 % de las peliculas

hubo
bésico

un  presupuesto  muy,

Contabilidad

100 % de las peliculas

=1

Rentabilidad

En el 10% de los caso

Fue muy rentable

Al igual que el resto de las peliculas analizadas en la investigacion se pudo

identificar la definicién de objetivos.

Con relacion al objetivo Gustavo Rojo explica que “las expectativas y a lo que se

apuntaba era a difundirla en Uruguay, a algo muy chico, y a que tuviera la mejor

vida posible. Fue sacarse las ganas de hacer algo, y una vez que se tuvo la
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pelicula se hicieron un par de cosas que fue lo que hizo que la pelicula se hiciera

conocida”

Entre las peliculas analizadas seis tuvieron planificacion detallada, sin embargo
en el caso de La casa muda no fue asi. La planificacion fue escasa, esto sucedio
debido a que se planeaba hacer un proyecto chico y por otro lado no se concursé
para obtener fondos publicos, lo que hace que no sea necesario presentar una

planificacion.

Con respecto a este tema el productor comenta que se planific6 muy bien el
rodaje, dado que se ensayd dos meses antes de filmar, pero “no fue una

planificacion estratégica de como vamos a hacer para venderla al mercado”.

En cuanto al financiamiento del film, La casa muda no cont6 con fondos publicos
ni privados, fue producida con aportes propios. Esto gener6 que el tiempo
insumido para realizar la pelicula fuera mucho menor al resto, tan sélo cuatro
meses, a diferencia de los largometrajes de la investigacion que insumieron afios
cada uno de ellos. Su financiamiento fue un caso también particular ya que

ninguna de las peliculas analizadas pudo producirse s6lo con fondos propios.

Cuando se consulté sobre los fondos publicos el productor comenta: “nunca
planeamos pedirlos, primero porque era una pelicula de género y no hay
antecedentes de estas que recibieran apoyos y segundo que no era la idea, porque
para pedir apoyos tenés que hacer tramites, esperar varios meses, para ver si te
eligen o0 no, es un camino largo, que puede durar varios afos, entonces era como
un impulso que teniamos que lo queriamos hacer ya y con el menor presupuesto
posible, con un dinero que ponia el productor, y con gente que trabajara sin
cobrar en un régimen de cooperativa, y que saliera con esos recursos lo mejor
posible. El régimen de cooperativa consiste en que cada uno de los que participa
tiene una parte de la pelicula, un porcentaje por el aporte que hizo. Todo esto se

establecid por contratos”.
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Continuando con la forma de financiacion, La casa muda no fue realizada en

coproduccion, mientras que las restantes diez peliculas analizadas si lo fueron.

Cabe resaltar que la productora de La casa muda, Tokio Films, no tenia
experiencia en largometrajes. Ellos estaban trabajando en el medio publicitario, y
sentian que se debian hacer un largometraje. “Es nuestra primera experiencia en
cine. La productora se dedica a publicidad, pero a partir de La casa muda se

abrieron nuevas puertas”, comenta Gustavo Rojo.

Al igual que en la mayoria de las peliculas analizadas, en principio el rodaje fue la
etapa mas costosa. Luego, por las exigencias requeridas en los festivales en los
que quedaron seleccionados (Cannes en primer lugar) debieron invertir mucho
mas dinero en la post produccién, inversion que no estaba considerada en un

primer momento por no haberse planteado ésta posibilidad.

Gustavo Rojo agrega: “cuando la pelicula queda seleccionada en Cannes, hubo
que pasarla a 35 milimetros y sonido dolby. Estaba en HD, por lo que no servia.
La etapa més costosa seria la post-produccién por que esto elevo el presupuesto
a 15 veces mas. Si las ventas no se hubieran dado, la etapa mas cara hubiese sido
el rodaje. Son los requisitos que exige el mercado para comprar la pelicula. La
idea nunca fue terminarla en el cine, solo pensdbamos terminarla en HD, y llegar

a proyectarla en alguna sala en Uruguay.”

La camara de fotos con la que se filmo era prestada, el resto del equipamiento
utilizado para el rodaje, si bien era minimo, fue alquilado. En ninguna de las diez

peliculas analizadas se dio que el equipamiento principal fuera prestado.
El rodaje de la casa muda insumio tan sélo cinco dias, mientras que el promedio

de las restantes peliculas analizadas es de seis semanas, habiendo sido Hiroshima

la pelicula con menor tiempo de rodaje (2 semanas).
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En cuanto al tiempo total de realizacion también existen grandes diferencias con
el resto de los largometrajes. La produccion de La casa muda se puede dividir en
dos etapas, la primera donde la pelicula queda terminada en HD insumio cuatro
meses, y la segunda donde queda pronta para exhibirse en 35 milimetros insumid
un afio més. De todas formas el total de tiempo de realizacion difiere ampliamente
de las demas peliculas, ya que éstas insumieron en promedio poco mas de cuatro

anos.

En cuanto a la cantidad de personas que participaron en la realizacion del film, La
casa muda contd con el trabajo de 22 personas, 16 técnicos, 4 actores y otros,
mientas que alguno de los casos analizados anteriormente alcanzaron mas de 60

personas.

Al consultar sobre cuando entienden ellos que una pelicula es exitosa, se aprecian
dos opiniones claramente diferenciadas, dado que el director y el productor tienen

Opticas distintas en cuanto a su trabajo.

Gustavo Rojo (Productor) entiende que “el éxito se da cuando la pelicula
recupera la plata de los inversores, si no se llega a hacer eso no es éxito. Cuando
uno pide fondos prestados, a entes, uno deberia tener una cierta responsabilidad
de devolver eso, poder recuperarlo. En EEUU de 10 peliculas sélo una da
ganancia, pero cuando esto sucede, es mucho dinero y se recupera por las que
perdieron. En América Latina, puede que no se vea eso como éxito porque es muy
dificil de lograr, entonces puede que vea al éxito cuando la pelicula logra
trascender sobre un monton de peliculas. El cine es un medio muy dificil, y va
mas alla de la calidad de la cinta, es decir puede ser una muy buena pelicula y
que la gente le dé la espalda, o falle la distribucién. Hay muchas cosas que
pueden fallar para que el publico la acepte y pague una entrada. Muchisimas
veces no pasa por la calidad de la pelicula, hay éxitos artisticos que no recuperan

’

nada.’
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Por otro lado Gustavo Herndndez (Director) expone que “luego que cuento la
historia, veo si quedo satisfecho, partiendo de los medios que tenia, como se logro

’

contar.’

En este caso se tenia claro a cual publico se intentaba conquistar, esto se debe
principalmente por tratarse de una pelicula de género, donde ya existe un publico
apasionado por este tipo de peliculas. En el resto de los casos s6lo un 30 %
planteé su publico objetivo. La casa muda logr6 no sélo llegar a quienes se

propusieron sino que también recibieron buenas criticas del publico en general.

La casa muda alcanzé una taquilla aproximada de 22.000 espectadores en

Uruguay, permaneciendo en cartelera durante 8 semanas.

Gran parte de su éxito se debe a la forma que utilizaron para la difusién de la
pelicula, fueron innovadores ya que difundieron un trailer de la misma a través de
you tube y blogs relacionados con el género. Se difundié de ésta manera por idea
del productor que frecuenta dichos sitios, y ademas por no contar con fondos para
destinarlos a publicidad. Este tipo de difusion permitié que el trailer llegara a
manos de uno de los jurados de Cannes, y a productoras estadounidenses. En
pocos dias recibieron el pedido de Cannes que queria contar con la pelicula
completa para verla y evaluar la posibilidad de participar del festival, y
paralelamente productoras norteamericanas se contactaron con los responsables

con interés de comprar los derechos de la pelicula.
Sorprendidos con tal resultado, deciden en conjunto continuar el camino natural
del largometraje, rechazando la propuesta de Estados Unidos, y participan en

Cannes y muchos otros festivales para luego estrenar el film en Uruguay.

Es asi que participaron en muchos festivales europeos y mas de 40 en América

Latina, logrando una cantidad importante de premios, y en la actualidad contintan
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participando de festivales. Ademas, quien compra los derechos de la pelicula para
determinado territorio, la presenta a los festivales de su territorio que crea
conveniente, como forma de promocion. Hasta octubre del afio 2011 la pelicula
fue vendida a cuarenta territorios, cifra que es impactante al compararla tanto con
el resto de las peliculas analizadas asi como también con las producciones

uruguayas a lo largo de la historia.

Ademas, La casa muda ha sido vendida a canales de television importantes como
I-Sat y HBO, lanzaron el DVD y luego de ello comenzaria la venta “fuerte” a
otros canales. También es la Unica pelicula uruguaya de la que se realizd una
Remake en Holywood, llamada Silent House, lo que genera obviamente mayores

ingresos y reconocimientos.

Para la realizacion de La casa muda se trabajo con un presupuesto muy bésico,
partiendo del dinero con el que se contaba, USD 8.000, se intentdé administrar los
fondos de manera mas eficiente. En esta etapa se identificaron pequefias
desviaciones porque tuvieron que agregar un dia mas de rodaje. Se entiende que
esta forma de trabajo fue completamente distinta a la forma de trabajo de las
peliculas analizadas durante la investigacion, ya que éstas Ultimas elaboraban un
presupuesto sin saber si contarian con ese dinero o0 no. Cabe aclarar que con éstos
USD 8.000 se logré finalizar la pelicula en formato HD, pero luego se debid
invertir aproximadamente 15 veces mas para lograr llevarla a formato 35
milimetros y sonido dolby, ésta inversion fue realizada con dinero adelantado por

ventas.
La contabilidad de la pelicula estuvo a cargo del estudio contable de la productora
para tener un control de los gastos, lograr recuperar el dinero, y distribuir las

ganancias obtenidas.

Concluyendo sobre este caso tan atipico se desprende que La casa muda no conto

con apoyos publicos ni privados, no tuvo planificacion detallada, contdé con un
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presupuesto minimo inicialmente, fue la primer pelicula de género de terror y
filmada en plano secuencia del cine uruguayo, se realizd en tiempo record de
cuatro meses, se rodo en solo cinco dias, y sin embargo participo en festivales
clase A como ser Cannes, se ha vendido a méas de cuarenta paises, se realizé una
remake en Holywood, se ha vendido a grandes cadenas de television, fue
nominada al Oscar como mejor pelicula extranjera, lo que representa la pelicula

mas exitosa y rentable de la historia del cine uruguayo.
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www.programaibermedia.com/langes/quees.php

www.portaluruguaycultural.gub.uy

www.archivo.presidencia.gub.uy/_web/noticias/2009/05/2009052907.htm

WWW.cinemateca.com.uy

www.uruguayfilmcommission.com.uy

WWW.rae.es

www.sanjurjo-toucon.blogspot.com/2009/08/asociacion-de-criticos-

cinematograficos.html

www.lacasamuda.com

www.tierraentrance.miradas.net Entrevista a Pablo Stoll, director de “Hiroshima”
Por Alfredo Garcia

www.diprode.opp.gub.uy/pacc/conglomeradoaudiovisual.htm "Documento
relativo al sector uruguayo™ - Consultor internacional Manuel Cristdbal -
Diciembre de 2007, Informe de Diagndstico - Consultor nacional John Saegaert -
Diciembre de 2007, Audiovisual, plan de refuerzo de la competitividad. Febrero 2008.

www.bbc.co.uk/mundo/noticias/2011/04/110412_casa_muda_sao.shtml La cinta

uruguaya de terror "La Casa Muda" cautiva al publico internacional.

http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catcontl/concepto.pdf

http://www.ccee.edu.uy/ensenian/catmetinvcont/material/material.html.
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