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El PACC tiene como objetivo aumentar la competitividad de empresas, a través de la dinami-
zacion del conglomerado en el que éstas se insertan. Un conglomerado (COP) es un conjunto
de empresas que comparten un territorio y una cadena de valor, o cadenas conexas.

Al PACC lo conforman tres Componentes:

I: Dinamizacién y elaboracion de Planes Estratégicos (PRCs)

II: Cofinanciamiento de proyectos alineados a los PRCs

III: Fortalecimiento de instituciones publicas de apoyo a los COPs

Su intervencioén busca generar ventajas competitivas dindmicas promoviendo, una mejor arti-
culacion y la cooperacion estratégica de cara a los mercados internacionales.

Los beneficiarios directos del Programa son empresas integrantes de los COPs seleccionados
y sus trabajadores, asi como instituciones vinculadas alcanzando mayores niveles de compe-

titividad sistémica en el territorio.

La accion del programa en cada COP seleccionado se inicia con la conformacion de un Grupo
gestor integrado por referentes privados y un Grupo de Apoyo integrado por referentes pu-
blicos capaces de liderar un proceso de dinamizacion y planificacidn estratégica participativa.
En conjunto seleccionan un “facilitador” o articulador y consultores locales e internacionales
que los apoyen en la elaboracién de su Plan Estratégico.

Una vez que el conglomerado cuenta con un plan estratégico de consenso el programa cofi-
nancia de forma no reembolsable proyectos presentados por empresas y/o instituciones del
COP que se encuentren alineados al Plan.

El Programa se ejecuta desde la Direccién de Proyectos de Desarrollo (DI.PRO.DE) de la
Presidencia de la Reptblica - OPP, en coordinacion con Ministerios e Intendencias.



Disefio y Diagramacion: Marcelo Caiafa
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Para el conglomerado Audiovisual, la referencia sectorial y local es el Ministerio %
de educacion y cultura - INA -, responsable del liderazgo técnico y politico desde =F

2 . MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA
el sector publlco. REPUBLICA ORIENTAL DEL URUGUAY
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Resumen Ejecutivo

En el marco del Programa de Apoyo a la Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas (PACC)!
se ha propuesto la creacion del Plan de Refuerzo de la Competitividad (PRC), como herramienta para lograr

dinamizar el cluster audiovisual uruguayo.

La concepcion, produccion, distribucion, venta, exhibicién y consumo de contenidos y servicios audiovisua-
les pueden ser vistas como actividades culturales y econémicas® Esta doble dimension debe ser considerada
alahora de disefiar una estrategia de desarrollo para el audiovisual y las politicas publicas a ser promovidas

desde el Estado y las distintas instituciones vinculadas al sector.

En particular, el alcance y objetivo del PACC determina un enfoque que busca fundamentalmente mejorar
el desempeno competitivo del cluster audiovisual a partir de un enfoque de mercado. Esto no quiere decir
que las actividades y proyectos contenidos no puedan tener un impacto positivo en la dimension cultural,
sin embargo es claro que excede el alcance del presente trabajo el abordar iniciativas que apunten exclusiva-

mente al desarrollo de la cultura.

El desafio implicito en este trabajo es lograr dinamizar un cluster, lograr generar el capital social necesario
para que el conjunto de empresas e instituciones publicas y privadas pueda desarrollar proyectos que tengan

como consecuencia la mejora de la competitividad del conjunto empresarial.

Atendiendo a estos principios se proponen herramientas para la promocion de capital social, para la gene-
racién de un mayor marco de confianza, cooperacion, promocién de la creacion de redes y facilitacion de

la asociatividad.

Por este motivo el PRC presenta estrategias para desarrollar capital social atendiendo al grado de “evolu-
cion” de cada uno de los “actores” que intervienen en el cluster, comenzando por actividades sencillas que
permitan generar confianza y aprendizaje para afrontar proyectos complejos, atendiendo a un horizonte

temporal de 3 anos.

En este marco, el andlisis se inicia desde la demanda, sistematizando cudles son los atributos deseables para
los productos audiovisuales, factores que sefialan los campos en que se deben tomar decisiones para mejorar
las probabilidades de éxito en los mercados. A partir de estos atributos se identifican las brechas existentes
en relacion a los competidores, los determinantes que influyen en la performance y las iniciativas para lograr

un mejor desempefo competitivo.

De esta forma se constituyen tres grupos de lineas estratégicas con actividades concretas para potenciar y
fortalecer el desarrollo del cluster: Mejora del Entorno, Desarrollo de Capacidades y Ampliaciéon de Mer-

cados.

1 Ejecutado en la Direccién de Proyectos de Desarrollo de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (DIPRODE - OPP).
2 En este sentido, existe cierta controversia a nivel académico respecto a los limites de esta afirmacion. No es objeto de este

documento profundizar sobre este aspecto.
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Respecto al componente de Mejora del Entorno, se busca definir iniciativas que generen un ambiente mas
adecuado para el desarrollo audiovisual y levanten restricciones que puedan existir desde las instituciones

de apoyo.

Al mismo tiempo se pretende asegurar la sostenibilidad y continuidad de las acciones que sera necesario
ejecutar para dinamizar el cluster audiovisual y, como consecuencia, mejorar la competitividad de las em-
presas contenidas en él. Se plantean los elementos y actividades que favoreceran el desarrollo del cluster,
redes, asociaciones, instituciones y empresas que lo contienen. Asimismo, se consideran en este componente
el posicionamiento del cluster en el mercado uruguayo, no solo desde el punto de vista de los “consumido-
res finales” sino también del sistema politico y publico en general, lo cual pretende lograr un entorno legal,

normativo y de apoyos que potencien el cluster. Desde el punto de vista del presupuesto asignado a este

componente se entiende pertinente destinar el 25% de los fondos PACC a la misma.

A continuacidn se presenta la matriz resumen de iniciativas de este componente.

MEJORA DEL ENTORNO

Lineamiento Objetivo Alcance e Proyectos a financiar
Crear la institucio- | Nuclear al conjunto del tejido empre- | Todo el e Establecimiento de la asociacion civil
nalidad necesaria | sarial del sector y gerenciar la ejecu- | cluster e Estructura organizacional por un perio-
para el sosteni- | cion del PRC do de dos anos
miento del Cluster e Realizacion del Foro Anual del Audiovi-
sual
Desarrollo de redes | Brindar asesoramiento, tutoria y moni- | Todo el e Participacion de Articuladores profesio-
y asociaciones pri- | toreo para el establecimiento de nue- | cluster nales
vadas del Cluster vas redes y asociaciones privadas y su e Estructura organizacional por un perio-
puesta en marcha. Apoyar el fortaleci- do de dos afios. (RRHH)
miento y profesionalizacion de redes y
asociaciones existentes
Posicionar el Clus- | Posicionar el Cluster Audiovisual en | Todo el e Contratacion de consultores y/o aseso-
ter Audiovisual en | Uruguay a través de un plan de “Mar- | cluster res para disefio del Plan
Uruguay keting Social” e Diseflo y realizacion de material audio-
visual
Desarrollar  “venta- | Desarrollar apoyos en diversas institu- | Todo el e Actividades de articulacion
nillas” de apoyo al | ciones, tanto publicas como privadas, | clustery e Contratacion de consultores
Cluster Audiovisual para sostener iniciativas concretas del | redes
cluster
Articular y especia- | Aumentar la consistencia y efectividad | Todo el e Contratacion de consultores y aseso-
lizar los fondos de | de los fondos de apoyo clustery res
apoyo al audiovi- redes e Estudios, benchmark internacional
sual
Promover el acer- | Favorecer el conocimiento cruzado | Todo el e QOrganizacion y logistica de los encuen-
camiento con el | entre el sector audiovisual y el sistema | clustery tros
sistema financiero financiero para la adecuacion y acceso | redes e Desarrollo de materiales
a instrumentos de financiacion e Realizacion de consultorias
Adecuacion y de- | Favorecer el desarrollo de las empre- | Todo el e Gastos de operacion del CDCAU
sarrollo del marco | sas del cluster y facilitar la inversion | clustery e Contratacion de consultores nacionales
normativo extranjera en el sector. redes o internacionales
e Estudios internacionales sobre temati-
cas especificas referentes al objetivo
Creacion del siste- | Contribuir a la toma de decisiones de | Todo el e Diseno, establecimiento y funciona-
ma de informacion | negocios del sector audiovisual clustery miento del sistema
estratégica del redes
cluster
Dinamizar el apoyo | Favorecer la exhibicion de productos | Todo el e Articulacion
de los medios de | audiovisuales uruguayos de calidad y | cluster

comunicacion  pu-
blicos

lograr que los “actores publicos” sean
demandantes exigentes de productos
uruguayos
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Por otra parte, las iniciativas para Desarrollo de Capacidades se concentran en generar en las empresas

la posibilidad de competir a través de ventajas competitivas genuinas. Se busca en llevar a cabo una serie

de actividades que buscan fortalecer el desarrollo de las empresas del cluster, y del sector en su conjunto,

apuntando a la capacidad empresarial, formacién de recursos humanos, facilidades para el desarrollo de

proyectos y promocién de la innovacion tanto en productos como servicios. Se sugiere destinar el 35% de

los fondos PACC a este componente.

El resumen de objetivos, estrategias y actividades se presenta en la siguiente matriz.

DESARROLLO DE CAPACIDADES

Lineamiento

Formacion basica

Formaciéon especializa-
da: Marketing, Distribu-
cion y Comercializacion

Formacion  especializa-
da: Programa Técnico y
Artistico

Formacion de Postgra-
do: Diploma en gestion
de negocios audiovi-
suales

Sistema de becas para
especializacion en el
exterior

Proyectos para desa-
rrollo de capacidades a
través de redes

Servicio empresarial
para proyectos audiovi-
suales

Concurso de innovacion

Objetivo

Contribuir al intercambio en-
tre las instituciones universi-
tarias y terciarias de forma-
cion y el sector privado

Mitigar una debilidad tipica
del tejido empresarial uru-
guayo a nivel de PYMES, en
particular presente en el sec-
tor audiovisual

Brindar formacion continua a
profesionales del audiovisual

Profundizar y profesionalizar
la gestion empresarial del
sector

Crear, a mediano plazo, una
masa critica suficiente para
el desarrollo de capacitacion
de alto nivel en el pais

Apoyar y viabilizar la rea-
lizacion de proyectos de
desarrollo de capacidades
originados en redes tanto
horizontales como verticales
(en particular produccion -
distribucion — exhibicion)

Brindar apoyo empresarial
en la fase de proyectos. In-
cubar proyectos de negocio

Busqueda de talentos jove-
nes. Reconocer y estimular
la generacion de proyectos
creativos e innovadores que
involucren el uso de nuevas
tecnologias

Alcance

Todo el
cluster

Todo el
cluster

Todo el
clustery
subsecto-
res

Todo el
cluster

Todo el
cluster

Redes

Todo el
cluster

Todo el
cluster

Proyectos a financiar

Elaboracion de materiales y plan de trabajo
Logistica de las reuniones

Disefio de los cursos
Contratacion de docentes nacionales o in-
ternacionales

Disefo de los cursos

Contratacion de docentes nacionales o in-
ternacionales

Traslados y estadias de participantes del ex-
terior que se entiendan estratégicos

Disefo de los cursos
Contratacion de docentes nacionales o in-
ternacionales

Gastos de matriculacion y materiales
Gastos de alojamiento
Gastos de traslado y manutencion

Contratacion de asesoramiento técnico de
forma conjunta

Formulacion de planes de negocios
Estudios de viabilidad

Proyectos para el desarrollo de productos y
0 servicios

Capacitacion

Desarrollo de proyectos de inversion
Contratacion de expertos nacionales o inter-
nacionales

Proyectos para la incorporacion de tecno-
logia

Contratacion de docentes nacionales o in-
ternacionales

Otros proyectos alineados con el PRC

Consultorias profesionales
Servicio de incubacion

Logistica del concurso

Finalmente, los lineamientos para Ampliacion de Mercados orientan actividades que faciliten la insercién

internacional de productos y servicios audiovisuales uruguayos con un enfoque amplio y participativo. Se
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promueve la creacion de la Uruguay Film Comission asi como una estrategia de Marketing Internacional

para el cluster, con un énfasis en el trabajo asociativo, bajo la modalidad de redes o grupos empresariales. Se

sugiere destinar el 40% de los fondos PACC a este componente.

El detalle de iniciativas se presenta en la siguiente tabla.

Lineamiento

Creacion de la
Uruguay  Film
Commission

Marketing  In-
ternacional  del
Cluster Audiovi-
sual Uruguayo

Proyectos de re-
des orientadas
al mercado

Posicionamien-
to internacional
de los subsec-
tores del audio-
visual

Profesionaliza-
cion de la inter-
nacionalizacion

Foro Latino-
americano  de
Proyectos Pro-
ductivos

Vigilancia tecno-
l6gica

Seminario  de
desarrolladores
de Nintendo

Vigilancia de
mercados

Objetivo

Generar una estructura pro-
motora de las obras audiovi-
suales uruguayas que, a su
vez, funcione como elemento
de atraccion de inversiones
en el sector. La Uruguay Film
Commission sera un brazo eje-
cutor fundamental en el campo
del marketing internacional del
cluster y del posicionamiento
subsectorial

Comunicar adecuadamente el
talento, la creatividad y la cali-
dad de la produccion nacional

Apoyar vy viabilizar las iniciati-
vas de red orientadas hacia la
comercializacion

Fortalecer el posicionamiento
internacional de los sectores
del audiovisual uruguayo

Apoyar la creacion de areas
dedicadas a la internacionali-
zacion de proyectos audiovi-
suales en las empresas

Posicionar un evento interna-
cional que nuclee a los distin-
tos subsectores del audiovi-
sual con fines de realizacion
de proyectos en un entorno de
asociatividad internacional

Mantener al sector plenamente
actualizado del avance tecno-
l6gico en las areas de su inte-
rés, en particular con aquellas
especificidades que plantean
nuevas posibilidades de ne-
gocio

Ingresar al circuito de juegos
de consola Nintendo

Detectar posibilidades de nue-
VOS negocios, tendencias de
los mercados y nichos

Alcance

Todo el
cluster

Todo el
cluster

Redes

Redes

Empre-
sasy
redes

Todo el
clustery
redes

Todo el
cluster

Video
juegos

Todo el
cluster

AMPLIACION DE MERCADOS

Proyectos a financiar

Establecimiento y funcionamiento de la Fiim Com-
mission

Provision de personal

Guia del Audiovisual de Uruguay

Membresia a la AFCI

Elementos de promocion

Catélogo de locaciones

Contratacion de expertos

Diseno de elementos audiovisuales
Visitas exploratorias

Participacion en eventos internacionales

Contrataciéon de expertos

Estudios de mercado

Misiones exploratorias conjuntas

Misiones inversas conjuntas

Planes para apertura de mercados en forma con-
junta

Creacion de unidades de internacionalizacion gru-
pales

Formulacion de planes de negocios asociativos
Planes de marketing comunes

Catélogos comunes

Comercializacion conjunta

Estudios de mercado

Costos de formulacion de planes de negocios
Contratacion de expertos para el grupo.
Misiones exploratorias

Misiones inversas

Presencia en festivales

Contratacion de consultores nacionales e interna-
cionales

Implementacion de metodologia de internacionali-
zacion

Visitas exploratorias

Costos de organizacion

Costos de invitados especiales

Consultores internacionales

Montaje de la estructura
Estudios de seguimiento
Contratacion de ponentes
Infraestructura del seminario

Disefio de los cursos.
Contratacion de docentes nacionales o internacio-
nales

Operativa de la vigilancia

Contratacion de consultores nacionales o interna-
cionales

Actividades de devolucion

Prospeccion de mercados



Luego de estas tres areas fundamentales del documento, se ofrecen una serie de anexos con cuadros y ma-
trices, entre los que se destacan el Marco Logico con el que se sugiere monitorear y ejecutar este PRC. En el
mismo se proponen una serie de indicadores asi como también se presentan los supuestos sobre los que se

construye este proyecto de Refuerzo de la Competitividad del Cluster Audiovisual.

El enfoque de “proyecto” dard un marco de planificacion, ejecucion, seguimiento y control que permitira
asegurar el logro de los objetivos asi como también tomar las acciones correctivas que se requieran en el

correr de los afios de implementacién.
De igual forma se presenta un cuadro de fuente y usos de fondos, a los efectos de ejemplificar el financia-

miento de las distintas componentes y actividades del programa, a través de las instituciones de apoyo al

cluster.

Fotos de actividades desarrolladas durante la elaboracion del documento

01a, 01b: Reunién de Aprobacion del PRC

02: Taller “Tendencias, Mercados y Posicionamiento. Factores para la internacionalizacion de negocios audiovisuales”. -
Consultor Manuel Cristobal

03: Firma del convenio de conformacién del grupo de apoyo - St. Ministro de Educacién y Cultura, Jorge Brovetto; Sra.
Subsecretaria del MRREE, Maria B. Herrera; Sr. Subsecretario del MIEM, Martin Ponce de Ledn; Sra. Directora de la
DIPRODE, Martha Jauge.

04a; 04b; 04c; 04d: Taller “Cadena de Valor”

Audiovisual







1. Introduccion

1.1 Caracterizacion del sector Audiovisual

En base al informe de caracterizacién y al informe del diagndstico, a continuacién se presenta una breve

caracterizacion del cluster audiovisual.

Los productos audiovisuales contienen un aporte creativo y la combinacion de un conjunto de actividades
para la realizacién e implementacién de una idea. En este proceso se pueden distinguir por un lado, la in-
dustria de contenidos que es la creadora de productos comunicativos y culturales (protegidos por el derecho
de autor), y por otro, las actividades necesarias para su realizacién -medios y soportes para la produccion,
transmision y recepcion de contenidos-. En Uruguay estd presente tanto la produccion de contenidos
como la venta de servicios. Son multiples los actores y actividades que entran dentro de la fase de creacién

y produccién de valor de esta cadena.

En Uruguay el sector Audiovisual es un complejo productivo integrado por empresas de produccion cine-
matografica y audiovisual, proveedores de servicios y equipos, distribuidoras, exhibidores y servicios para-
filmicos. En el nucleo de actividad se identifican aproximadamente 150 productoras y realizadores de conte-
nidos, entre las que se encuentran las productoras publicitarias, de cine y video, de programas de television,

de animacién, multimedia y video juegos.

Entre las productoras, el sector publicitario es el que presenta mayor profesionalismo dentro del cluster,
tanto en lo que a las empresas de Publicidad se refiere, como aquellas relacionadas con el mercado como
Agencias de Publicidad, Empresas de Planificacion de Medios y Avisadores. Es el sector con mayor cantidad
de empresas y en donde se destaca una mayor insercion internacional, liderada por un grupo pequefio alta-
mente competitivo en Latinoamérica. En el caso del cine y en las productoras de television independiente,
predominan las productoras circunstanciales, aunque un grupo de empresas han logrado estabilizar su acti-
vidad. Las productoras de los video juegos y la animacidn, son el subsector mas joven del cluster audiovisual
y el que presenta una menor masa critica de empresas.

Estas empresas se relacionan con un amplio conjunto de proveedores: casting, escendgrafos, venta y alquiler
de equipos de filmacion, servicios de postproduccidn, entre otros. Ademds, esta industria interactua con
otros sectores, por lo que su crecimiento beneficia al resto de la economia a través de la demanda por servi-
cios gastronémicos, alojamiento, transporte, vestuario, ente otros, generando una red de exportaciones de

bienes y servicios muy amplia.

Audiovisual
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Un sector dinamico, innovador e intensivo en conocimiento

En este momento se esta trabajando en la generaciéon de instrumentos que permitan medir mejor el sector
ya que no existe una medicion sistematica de su evolucién. En 2003 se estimaba que el Valor Bruto de
Produccién (VBP) del conjunto del sector era de U$S 236 millones. Informacién mas reciente de la DGI
permite afirmar que en 2006 el nivel de facturacién vinculado a la produccién, distribucién y emision de
contenidos audiovisuales (U$S 168 millones) es superior al de industrias tradicionales como la vestimenta.
A esto se le suma el valor generado en las empresas de publicidad y marketing, rubro donde se incluyen
algunas productoras publicitarias y un conjunto de empresas estrechamente vinculadas a la produccién au-
diovisual (U$S 100 millones). Si se agregan estos cuatro rubros, el nivel de facturacion del cluster se estima
en U$S 268 millones.’

Facturacion por sector en millones de délares/aifo 2006
millones U$S

400 372 Ind. Curtido
de Cuero
350
300
Ind. Textil
250 229
1+2+3
Ss. Pi i
200 Ind. de la s d?ﬁi?g?fntos
Vestimenta computaci n Emisoras 168
150 137 130 Ss. de Publicidad 133
y Marketing
100
100 Ind. de Ss
Calzado Profesionales
50 Distribuci n
22 16 16 19
0 | — 1 M
(1) ) 3)

Fuente: Elaboracién propia en base a datos de la DGI

El audiovisual tiene la particularidad que su produccion es casi en su totalidad generacion de valor agregado
genuino en base a talento, creatividad y conocimiento. Entre 2001 y 2006 la facturacién de produccién de

contenidos y servicios audiovisuales se multiplicé por 2,7 en términos reales (DGI).

3 Para interpretar estos datos es necesario tener en cuenta que esta informacion surge de los niveles de facturacion de-
clarados en la DGI seguin el giro que figura en el registro, por lo que la clasificacion no permite precisar las empresas que
pertenecen al cluster. Esto hace que las cifras incluyan empresas de otros sectores, asi como también pueden estar ausentes
algunas empresas que lo integran. Por otra parte, se pudo relevar que las productoras publicitarias estdn contenidas en el

giro “produccién de peliculas y videos” y ss. de publicidad y marketing”.

Audiovisual
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Evolucion de la Facturacion por rubro en U$S corrientes
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El dinamismo también se puede observar en el crecimiento de la actividad de los principales proveedores
del cluster: senalan que el principal motor de crecimiento es la produccion publicitaria para el exterior y, en

menor medida, la venta de servicios para la filmacién de largometrajes.

Otro dato interesante que surge de la informacion de la DGI, es que en el nivel de facturacion se observa un
crecimiento de la participacion de pequeiias y medianas empresas. Por otra parte, en promedio estas empre-

sas son mas jovenes que las del resto de la economia.

Indice de actividad de los proveedores de equipos segun tipo de
produccion. Base 2006=1
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Generacién de empleo

A partir de la Encuesta Continua de Hogares 2006, se puede determinar que en Montevideo la produccién
de contenidos audiovisuales aporta 266 de cada 10.000 puestos de trabajo que se generan.

Considerando unicamente al sector de servicios?, el audiovisual aporta el 7.01 % de los empleos en Montevi-
deo. Es decir, cada 10.000 ocupados por el sector “servicios”, el audiovisual aporta 701 empleos. Ademds vale
senalar que se demanda empleo mas calificado, con una fuerte insercion de los jévenes y una remuneracién

que en promedio es casi un 20% superior del total del sector servicios.

Exportaciones

Segtn un estudio de CINVE para AUDAP, en 2005 las productoras de publicidad audiovisual generaron un
VBP de US$S 43,19 millones, de los cuales se exporto el 55%. Es decir, las divisas generadas por la venta de
produccién de publicidad al exterior fueron de casi U$S 24 millones. A esto hay que agregarle las exporta-
ciones que se generan por la venta de servicios de animacion, la produccién de video juegos o la venta de
derechos para la exhibicion de largometrajes. Actualmente, las productoras publicitarias venden a los mer-
cados de Argentina, Chile, Ecuador, México y Puerto Rico, pero también las producciones llegan a EEUU,

Brasil, Espaia, Francia, Alemania, Croacia, Polonia y la Federacién Rusa.

Es cada vez mas usual ver en las calles de Montevideo rodajes y numerosos equipos trabajando: en Monte-
video se realiza un rodaje cada 4 dias en promedio. A su vez, cada 4 rodajes publicitarios, tres tienen destino
mercados exteriores. Se estima que existen actualmente algo mas de 20 empresas que registran ventas al
exterior y entre 6 y 7 lo hacen de forma permanente. En este grupo la participacion de las exportaciones

asciende hasta el 90% de su produccion.

Pero el audiovisual no s6lo genera divisas, su importancia debe valorarse por la produccion de contenidos
culturales, su capacidad de trasmitir ideas e imdgenes. Ademas, el audiovisual tiene un gran potencial para
promover la imagen de Uruguay en el exterior a través de la participacion en Festivales internacionales de

Cine y Publicidad, donde es reconocido y premiado.

1.2 Alcance

A los efectos del Programa de Apoyo a la Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas
(PACC)’, la creacién del Plan de Refuerzo de la Competitividad (PRC) se concentrd en algunos campos

particulares del sector® audiovisual del Uruguay.

Este PRC busca orientar la accién conjunta para desarrollar mejores oportunidades de negocio particular-

mente a nivel internacional, para los productos audiovisuales uruguayos. A través del Plan se busca dinami-

4 Comercio al por mayor y al por menor; Reparacion de vehiculos automotores, motocicletas, efectos personales y enseres
domésticos; Hoteles y Restoranes; Transporte, Almacenamiento y Comunicaciones; Intermediacion Financiera; Actividades
Inmobiliarias, Empresariales y de Alquiler; Otras actividades de servicios comunitarios, sociales y personales.

5  Ejecutado en la Direccién de Proyectos de Desarrollo de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (DIPRODE -
OPP).

6 A los efectos del presente documento se considera “sector’, al total del conjunto empresarial del audiovisual, la
definicion de cluster implica concentracion geogrdfica y contiene ademds sectores empresariales relacionados (proveedores
de materias primas, servicios, consultoria, etc.) y entidades puiblicas y privadas. En particular se ha propuesto abordar en
el cluster a los subsectores, Publicidad y Servicios de Produccion, Animacion y videojuegos, Productores de Programas

deTelevision Independientes y el Cine.

Audiovisual
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zar el cluster audiovisual uruguayo, generando ventajas competitivas que potencien el desarrollo productivo.
La iniciativa de cluster surge como un instrumento de politica econémica que fundamenta la intervencién
del Estado en base a la existencia de fallas de mercado, por problemas de coordinacién y problemas de sub-
produccién de bienes publicos. Por lo tanto, en el largo plazo el PRC busca mejorar el desempeiio competi-
tivo de las empresas, aprovechando la existencia de economias externas y “levantando” posibles problemas

de articulacién y coordinacion.

Este plan desarrolla lineas de accion que beneficiaran también a los sectores que ofrecen productos y servi-
cios culturales a través de reglas que atafien al aspecto estrictamente cultural. Esto plantea el desafio de que
las iniciativas del cluster deban estar articuladas con los planes y politicas que se promuevan desde el Estado

y demds instituciones para el desarrollo cultural.

Se presentaran propuestas de formacion técnica y profesional, actividades de promocién internacional, apo-
yo ala generacion y desarrollo de proyectos, financiamiento a proyectos asociativos de empresas, propuestas
de ambitos de vinculacién publico-privada, actividades de posicionamiento y revalorizacién sectorial den-

tro y fuera de fronteras, lo cual resultara beneficioso para todos los subsectores del cluster audiovisual.

Como se explicara mas adelante en este documento, los objetivos, propuestas y lineas de accion se enfoca-
ran en lograr sinergias y ser complementarias con proyectos, entidades y fondos que se relacionan con el

cluster.

1.3 Consideraciones preliminares

Alo largo del 2007 utilizando metodologias participativas para el desarrollo de andlisis FODA, construccién
de cadenas de valor, focus groups con empresarios de diferentes sectores, entrevistas a referentes del sector,
diagndsticos empresariales, contando con la colaboracién de los consultores externos Fernando Labrada y
Manuel Cristobal, y tomando como base los Informes de Caracterizaciéon y Diagndstico del Audiovisual’,
se elabora el presente documento con el objeto de comenzar el debate necesario para que las propuestas
contenidas en él, sean “apropiadas” por aquellos que realmente haran posible el crecimiento sustentable del

cluster audiovisual: las empresas.

Se ha intentado establecer un marco para el crecimiento del cluster, enfocado en desarrollar capacidades
para internacionalizar el audiovisual uruguayo. En este sentido, se identificaron las barreras mas importan-

tes para su crecimiento y se presentan las lineas de accién o PRC para lograr el objetivo.

Sin embargo, éste es solo el principio. El reto sera poder ejecutar las actividades necesarias con un orden

cronolégico adecuado para lograr los resultados.

El desafio implicito en este trabajo es lograr dinamizar un cluster, lograr generar el capital social necesario
para que el conjunto de empresas e instituciones publicas y privadas pueda desarrollar proyectos que tengan

como consecuencia la mejora de la competitividad del conjunto empresarial.

Si se tiene éxito, se realizaran una gran diversidad de proyectos a diferentes niveles entre distintos “actores”
orientados en la visién de desarrollo del conglomerado. Esto, sin embargo, debe lograrse no solo en el marco

del Programa que dio origen a esta iniciativa, sino mds alla del horizonte temporal del mismo.

7 Documentos elaborados en el marco del PACC.
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Paralelamente, y a medida que se desarrollan acciones que favorezcan las actividades empresariales, se re-
forzaran las condiciones para que Uruguay sea atractivo para realizar proyectos audiovisuales nacionales

como internacionales.

Las bases de este Plan de Refuerzo de la Competitividad son:

Clara orientacién. Mas importante que saber ‘cémo caminar” es saber hacia “dénde”. Este concepto simple
refiere a la necesidad de tener una direccidn clara para orientar las acciones del cluster. Este punto de partida
de cualquier estrategia se traduce en una Visiéon consensuada, primeramente con el conjunto empresarial y

posteriormente con el resto de las entidades del cluster.

Liderazgo. No se produce el desarrollo de cluster sin la participacion activa de las empresas y/o emprende-
dores del sector, con una visién amplia a largo plazo, con objetivos e intereses comunes. Es posible favorecer

este liderazgo y existen mecanismos para ello, que seran considerados en este documento.

Sostenibilidad. Objetivo necesario para que cualquier estrategia de dinamizacién de clusters contintie atin
finalizado el proyecto que la origina. Para ello debera existir una institucionalidad que haga posible esta
sostenibilidad, organizada con una perspectiva integradora que combine los actores publicos y privados en

una estrategia definida.

Complementariedad y Sinergias. Los objetivos, acciones, fondos destinados, redes empresariales, asocia-
ciones, instituciones publicas y privadas, deben ser complementarias y apalancarse unas a otras, orientados

por la visién de desarrollo del cluster.

El Estado como dinamizador y facilitador. No existe desarrollo del sector audiovisual en ningun pais del
mundo sin el involucramiento del Estado. Son diversos los factores que hacen al Estado: su marco legal,
sus empresas y sus instituciones son elementos clave en los proyectos audiovisuales nacionales como asi

también en los internacionales.

A los efectos de poder monitorear el desarrollo se presenta también un cuadro de control de indicadores del

PRC, asi como un formato de Marco Ldgico para sistematizar y monitorear el avance del Plan.

Este documento pretende tener un caracter eminentemente operativo, a través del cual comenzar a desa-
rrollar actividades concretas ‘el dia después”. Sin embargo debe ser considerado como una herramienta
dindmica, que requerird ser adaptada a medida que el conocimiento de las necesidades y la evolucion de las

mismas asi lo indiquen.

Audiovisual

21



22

2. Dimensiones

2.1 Una visidon mas amplia del desarrollo econdmico

“El propdsito bdsico del desarrollo es aumentar las opciones de las personas. En principio estas
opciones pueden ser infinitas y cambiar a lo largo del tiempo. Muchas veces, las personas valoran
logros que nunca se observan o, al menos, no en forma inmediata, en las cifras de ingreso y cre-
cimiento: mayor acceso al conocimiento, mejor nutricion y servicios de salud, vidas mds seguras,
mads seguridad contra el crimen y la violencia fisica, horas de esparcimiento satisfactorias, liber-

tades politicas y culturales y sentido de participacion en las actividades comunitarias”.

La perspectiva del desarrollo representa un desafio mucho mas amplio que el crecimiento econdmico, in-
corporando a éste junto con un conjunto de dimensiones que hacen a la calidad de vida de las personas.
Esta vision del desarrollo ha sido enriquecida por Amartya Sen, que considera al desarrollo humano como
la expansion de las capacidades. Este proceso considera relevante el acceso a los recursos, asi como también
el desempefio en un conjunto de dimensiones que hacen a la calidad de vida de las personas: condiciones de

salud, acceso a la informacién y a bienes culturales entre otros.

Siguiendo una amplia bibliografia, consideramos el desarrollo como un fenémeno multidimensional, en
donde la cultura es reconocida como un bien valorable en si mismo por ser un componente central para el
desarrollo humano’. Este enfoque considera, que ademas del acceso a recursos, el bienestar de la poblacion
tiene multiples componentes, entre los que encontramos dimensiones relevantes que hacen a la vida misma

de los individuos y potenciar sus libertades.

En una economia cada vez mas integrada, la competitividad de las empresas y las instituciones pasé a ser un
factor clave para explicar el crecimiento econémico, sus derrames y el éxito para el acceso a los mercados. En
este sentido, la mejora de la competitividad es s6lo un medio que busca fundamentalmente apoyar la mejora
del desempeifio en una dimension: el ingreso. Complementariamente, una estrategia de desarrollo, ademas
de atender como se genera y distribuye este ingreso, plantea promover logros en otras dimensiones como la

cultura, la salud, el acceso a educacidn, las libertades, etc.

2.2 Bienes culturales y economia de la cultura

Los bienes y servicios culturales pueden ser analizados, como hace la economia de la cultura, desde su doble

dimension: la cultural y la econémica’®.

“Por un lado, las actividades, los bienes y los servicios culturales son objeto de produccion, inter-
cambio, consumo y bienestar y asimismo poseen una indole especifica en su calidad de portado-

res de identidades, valores que emanan de las identidades culturales o las expresan™.!!

PNUD (2006). Informe de Desarrollo Humano.

Para esto, ver A. Sen y PNUD entre otros.
10 Por razones prdcticas, en el siguiente apartado se dard al concepto de ‘dimensién econdmica” una interpretacion mds
reducida que hace énfasis en la evaluacion del bienestar a partir del ingreso.

11 UNESCO (2005). Convencién sobre la proteccién y promocion de | diversidad de las expresiones culturales. Paris.
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En particular, la concepcién, produccion, distribucion, venta, exhibicién y consumo de contenidos y ser-
vicios audiovisuales pueden ser vistas como actividades culturales y econdmicas'’. Constituyen actividades
culturales en la medida que las obras audiovisuales suponen un “sistema de significaciones que los miem-
bros de una colectividad social comparten y emplean en sus interacciones sociales”. Asimismo, las obras

audiovisuales se distinguen de otros bienes culturales en tanto poseen propiedades artisticas.

A su vez, existe en este proceso un fendmeno econdmico ya que la actividad audiovisual esta sujeta a un
conjunto de preferencias de los individuos en base a los cuales deciden su consumo que se resumen en una
demanda. La interaccion de ésta con la oferta, la existencia de un sistema de precios, asi como una serie de
restricciones monetarias e institucionales define un mercado' de productos audiovisuales y, entendiendo

que el arte y la cultura estan, en principio, sujetos a la escasez, surge un problema de asignacion de recursos.

Esta dualidad y la compleja relacién entre estas dos dimensiones hacen que la actividad productiva del
cluster audiovisual deba ser valorada desde dos perspectivas complementarias: su desarrollo e impacto en la

dimension cultural y en la econémica.

Existen fundamentos respecto a que el libre juego del mercado no garantiza la produccion y consumo de
productos culturales en calidad, cantidad y accesibilidad suficientes desde el punto de vista del bienestar
social. En particular, los productos audiovisuales pueden contribuir al aumento de la cultura de los ciudada-
nos, situacién que impacta, entre otros aspectos, en la defensa de los valores democraticos, de la diversidad
cultural y la capacidad creativa y reflexiva. Estos factores generan derrames que van mas alla de la disposi-
cion a pagar de los consumidores y que, si no fueran tomados en cuenta, implicarian una disponibilidad de

productos audiovisuales inferior a la deseable.

“Las especiales caracteristicas de los mercados de bienes y servicios culturales pueden provocar
fallos de mercado que impidan la provision a los consumidores de una adecuada produccién y
distribucion de productos culturales.(...) La naturaleza de la competencia en productos con as-
pectos sustanciales de bienes puiblicos, las economias de escala en la produccién y distribucion de
bienes y servicios culturales, el impacto de externalidades en la fijacion de precios de productos
culturales y los problemas de accion colectiva son algunas de las caracteristicas que llevan al

mercado a no funcionar de manera éptima en lo que a estos productos se refiere”.>

Por otra parte, a nivel del funcionamiento del sector audiovisual se observa que en muchos casos los consu-
midores de productos audiovisuales enfrentan estructuras oligopolizadas a nivel de los productos que estan
disponibles en las distintas ventanas de exhibicion. Por otro lado, la asimetria se verifica también desde la
perspectiva de los productos audiovisuales cuando no logran insertarse en los circuitos de exhibicion. Asi,

el problema de la democratizacion del acceso tanto de consumidores a distintos productos, como de los

12 En este sentido, existe cierta controversia a nivel académico respecto a los limites de esta afirmacién. No es objeto de
este documento profundizar sobre este aspecto.

13 UNESCO (2006). El jardin de los senderos que se encuentran: politicas publicas y diversidad cultural en el MERCO-
SUR. Montevideo.

14 Se entiende mercado en sentido amplio como la institucién en la que se verifica la interaccion de oferentes y deman-
dantes en relacion al intercambio de derechos de propiedad sobres bienes y servicios.

15 Ramén Torrent. Catedrdtico de Economia Politica de la Universitat de Barcelona (UB), director del Observatori de
la Globalitzacié (UB-PCB) y promotor y director de la Cdtedra OMC, primera cdtedra creada en el mundo entre la OMC

(Organizacién Mundial del Comercio) y una universidad (UB).
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propios productos a los consumidores, signa el desempefio del sector audiovisual. Con ello, las fallas no
se verifican unicamente a nivel de la produccion sino que trascienden largamente ese ambito, requiriendo

respuestas en cada uno de ellos.

Bruno Frey senala que los posibles efectos externos positivos de la disponibilidad de productos artisticos
(audiovisuales en nuestro caso) nacen de la existencia de diversos valores del arte, a veces defectuosamente

reflejados por el mercado:

« un «valor de existencia» (la poblacion se beneficia del hecho de que la cultura exista, incluso si algu-
nos de sus individuos no toman parte en ninguna actividad artistica);

o un «valor de prestigio» (porque determinadas instituciones contribuyen a un sentimiento de identi-
dad regional o nacional);

o un «valor de opcion o eleccién» (la gente se beneficia de la posibilidad de asistir a estos acontecimien-
tos culturales, incluso si no llegan a hacerlo realmente);

o un «valor de educacién» (el arte contribuye al refinamiento de los individuos y al desarrollo del pen-
samiento creador de una sociedad); y

o un «valor de legado» (las personas se benefician de la posibilidad de legar la cultura a generaciones

futuras, aunque ellas mismas no hayan tomado parte en ningtin acontecimiento artistico).

Esto no debe llevar a desconocer que el mercado pueda tener un papel activo para fomentar el desarrollo de

la cultura. En este sentido, el mismo Frey sefala:

“La idea muy extendida de que el mercado sélo produce cultura de masas de baja calidad estd
basada en una mala comprension del funcionamiento del mercado. Ademds, esta creencia es
contraria a los hechos, es decir, empiricamente errénea. En realidad, el mercado si puede pro-
ducir cultura de alta calidad, incluso de la mds alta calidad. Es necesario mirar el trasfondo del
mercado. El mercado es una institucion que responde a la demanda: si se le pide arte de baja

calidad, lo produce, pero si se le pide arte de alta calidad, lo produce de alta calidad”.'®

La relacion entre la dimension econdémica y cultural no es lineal. Con el objetivo de poder definir el alcance
del PRC se propone el siguiente esquema donde se representan estas dos dimensiones a través de dos cir-
cunferencias. Se identifica una zona de interseccion, donde el valor econdémico y el cultural coinciden, por
lo que el funcionamiento del mercado en “competencia” llevaria a un buen desemperio en la dimension eco-
ndémica y cultural, sin pérdida de bienestar social (zona I). Por otra parte, en la zona II, el valor econémico
es superior al valor cultural, por lo que el funcionamiento del mercado llevaria al 6ptimo en la dimensién
econdémica y el consumo y la produccién podria llevar a derrames en la dimensién cultural. En la zona III,
el valor econémico es inferior al valor cultural, por lo que el mercado no garantizaria que se llegue al nivel

optimo de produccion y consumo cultural.

Al mismo tiempo, el desempenio en estas dos dimensiones no es estatico y se vinculan de forma dindmica

y compleja.

16  Bruno Frey. La economia del arte.
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Dimension cultural Dimension economica

2SN " 4

Interaccion entre la dimension cultural y
economica

I
Esta doble dimension debe ser considerada a la hora de disefiar una estrategia de desarrollo para el audiovi-

sual y las politicas publicas a ser promovidas desde el Estado y las distintas instituciones vinculadas al sector.
Desconocer la existencia de ambas dimensiones en el disefio de estrategias de desarrollo o de politicas pa-
blicas podria llevar a que no se aprovechen potenciales impactos de la intervencién. Al mismo tiempo,
confundir ambas dimensiones podria llevar a que las iniciativas no estén bien focalizadas y los esfuerzos no

logren los resultados esperados.

El presente documento, en sus capitulos subsiguientes, propone lineas estratégicas para el fortalecimiento
de la competitividad, entendida como la capacidad de las empresas y emprendedores para mantenerse y
crecer en un mercado competitivo’”. En este marco, el anilisis se inicia desde la demanda, sistematizando
cuales son los atributos deseables para los productos audiovisuales, factores que sefialan los campos en que
se deben tomar decisiones para mejorar las probabilidades de éxito en los mercados. A partir de estos atri-
butos se identifican las brechas existentes en relacion a los competidores, los determinantes que influyen
en el desempeno y las iniciativas para lograr un mejor desempefo competitivo. Las iniciativas surgen de las

seniales que brinda el mercado.

A partir del esquema definido anteriormente se puede afirmar que este PRC busca lograr el mejor desem-
pefo en las zonas I y II, donde presumiblemente “las sefiales del mercado” no conducirian a una pérdida de
bienestar en el desempefio econémico y la dimension cultural.

Al mismo tiempo, el PRC intenta definir iniciativas que aprovechen las potenciales sinergias entre estas dos
dimensiones. Esto parte de reconocer la importancia de la dimension cultural para el desarrollo de la crea-
tividad y la expresion artistica, ambos elementos identificados como atributos deseables para los productos
audiovisuales. Pero ademas reconoce que un entorno més adecuado permite generar y potenciar las capaci-
dades y recursos para la produccién audiovisual. En la medida que la actividad enfrente un mercado interno
sofisticado y dindmico se generardn incentivos para la innovacién y mejora permanente que se suman a los

que provienen de los mercados externos.

El enfoque utilizado para la elaboracion de la estrategia permite focalizar los esfuerzos en mejorar el des-
empefio competitivo, a partir de un enfoque de mercado. Como ya fue fundamentado, esto no quiere decir
que no pueda tener un impacto positivo en la dimension cultural. Por otra parte, tampoco permite afirmar

que el plan este incluyendo el universo de iniciativas que apunten al desarrollo de la cultura. Volviendo al

17 CEPAL (1996).
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esquema anterior, podemos afirmar que el presente plan no define iniciativas con el objetivo de mejorar el

desempeno desde el punto de vista social en la zona IIT*%.

2.3 Necesidad de complementar el PRC con politicas de desarrollo
cultural

Lo expuesto lleva a afirmar que complementando a este documento se deberia trabajar en el disefio de
estrategias y articular politicas para potenciar los aportes del sector audiovisual al desarrollo cultural. Este
aspecto es destacado por los referentes del sector privado y de las instituciones (publicas y privadas) que
participaron en el proceso. Por otra parte, existe evidencia empirica y sustento tedrico que fundamentan la
intervencion del Estado a partir de las externalidades que genera el consumo de bienes culturales. Estos fun-
damentos son distintos a los que inspiran la intervencién del PACC y por ende a los que guian los objetivos
del presente PRC.

De hecho, existen hoy entidades especificas en el Estado uruguayo cuya finalidad es el apoyo para el desa-
rrollo de la cultura, contando con profesionales especializados en esta tematica. Incluso algunas de estas
instituciones tienen entre sus objetivos especificos el fomento y desarrollo de la cultura a través del audio-
visual. Entre otros, debe destacarse el alcance del proyecto de ley de Cine y Audiovisual que establece como
competencia del Instituto de Cine y Audiovisual Uruguayo (ICAU) “fomentar las acciones e iniciativas para
el desarrollo de la cultura cinematogrdfica, formacién de espectadores”, asi como “promover la incorporacion

del cine y el audiovisual a la educacion formal”.

En este marco, y sin animo de ser taxativos, se identificé la necesidad de mencionar algunos principios que
no deberian ser descuidados durante la implementacién del PRC y deberian ser tenidos en cuenta en el
disefio de una estrategia que defina el papel del audiovisual para el desarrollo cultural. Para ello retomamos
algunos de los aspectos que fueron mencionados durante la elaboraciéon de la estrategia y que también estan
presentes en documentos de la UNESCO sobre politicas publicas y diversidad cultural en el MERCOSUR:

o respeto ala libertad de expresion y de creacion
o respeto a las particularidades y a la dignidad de los individuos y de los grupos sociales
o igualdad en el acceso de bienes y servicios culturales

o fomento a la participacion de la sociedad civil en la politica y en las actividades culturales

Vale mencionar que el principio de diversidad cultural es uno de los elementos mas sensibles en el proceso
de globalizacién e integracion de los mercados. Existe una amplia bibliografia que respalda un papel activo
del Estado en el apoyo a la diversidad cultural, promoviendo el enriquecimiento de las identidades y la par-

ticipacién en la vida cultural.”

Todos estos aspectos plantean el desafio de trabajar en una estrategia que complemente al PRC, de forma
de resolver dificultades y potenciar los aportes del audiovisual para el desarrollo de la cultura a través de la
mejor gestion del patrimonio cultural, la participacion del sector privado y de las distintas instituciones y la

articulacion de las politicas publicas.

18 Existe sustento tedrico que fundamentan las fallas de mercado que enfrenta la produccién y consumo de productos
audiovisuales culturales.
19 UNESCO (2006). Op. Cit.
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Ahora bien, ;como debe darse la intervencion del Estado? ;El Estado debe facilitar con recursos monetarios
e institucionales la resolucién de la falla o debe proveer directamente los productos y servicios audiovi-
suales? ;Qué rol debe jugar el sector privado? ;Cudles son los espacios optimos de articulacién publico-
privada para el desarrollo cultural? ;Qué papel ocupa el audiovisual en el marco de una politica cultural?
La respuesta no es inmediata y necesariamente involucra impactos, en cada caso, desde el punto de vista de
la economia politica del audiovisual: ;qué intereses se representan en cada alternativa? ;Son intereses de la
sociedad en su conjunto? ;Intereses burocraticos? ;Intereses corporativos? La intervencion, al condicionar
la oferta de productos audiovisuales, jatenta contra el principio de soberania del consumidor? Estas y otras

preguntas y tareas abren paso al necesario debate y accionar publico-privado.
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3. Aspectos Metodoldgicos

3.1 Vision de Futuro

Dada la complejidad y problematicas detectadas en el cluster se entendid necesario aproximarse a un PRC
que ademads de presentar herramientas orientadas a la facilitacion de las actividades empresariales, la pro-
mocion y mejora de la rentabilidad de las mismas, contenga los elementos necesarios para su propia soste-
nibilidad.

Tomando como punto de partida el establecimiento de la direccién que tendran las actividades, esto es la
Visién definida por el cluster, se presentan un conjunto de actividades a diferentes niveles, comenzando por
la generacidn de capital social a nivel de empresas y continuando posteriormente con proyectos que involu-

cran a los restantes conjuntos del cluster.

La Vision de desarrollo definida por el cluster es:

“Somos el conglomerado de Empresas Audiovisuales uruguayas competitivas, innovadoras y
creativas que, con el apoyo de las Instituciones que potencian su desarrollo, es reconocido a nivel

nacional e internacional por la alta calidad de sus contenidos y servicios.”

Se desprenden claramente de esta definicion los elementos clave que se deberdn considerar a la hora de

definir la estrategia:

o empresas competitivas, innovadoras y creativas.
o alta calidad de sus contenidos y servicios.
o fuerte relacionamiento Publico - Privado.

o inserto internacionalmente.

Atendiendo a estos principios otro elemento que debera estar presente durante la implementacion de la
estrategia es la inversion en capital social para la generacién de un mayor marco de confianza, la promocién
de la generacion de redes. Para promover este marco de confianza se recomienda que el grado de “evolucion”
de cada uno de los componentes, comenzando por actividades sencillas que permitan generar confianza y

aprendizaje para afrontar proyectos complejos, atendiendo a un horizonte temporal de 3 afios.

El PRC presenta diferentes alternativas para el fortalecimiento y apoyo de los grupos en funcién del grado de

desarrollo de los mismos, desde la promocion para la creacion de redes hasta proyectos estratégicos.

Como consecuencia de lo anterior serd necesario también, fortalecer el desempefio de las empresas a nivel
individual, fundamentalmente en su capacidad de gestion, elevar los conocimientos y dominio de herra-
mientas para enfrentar con mayores probabilidades de éxito el mercado internacional o la negociacién con
empresas internacionales. Se hace particular énfasis en la formacion para negocios en el sector audiovisual,

tanto especifica como transversal a todo el cluster.
El PRC debe lograr, primeramente, construir un nivel de articulaciéon y liderazgo fuerte asi como la estruc-

turacién y formalizacién del mismo, con capacidad y reconocimiento para interactuar con el sector ptblico

como con el privado de forma profesional, planificada y estratégica.
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Con posterioridad, se pone especial énfasis en generar sostenibilidad a nivel del cluster en su conjunto. Es
aqui por donde realmente pasa el éxito o el fracaso de cualquier estrategia de dinamizacioén. Para ello se
proponen una serie de herramientas y actividades de construccion de capital social, articulando entre los
diferentes sectores del cluster, empresas del grupo principal, empresas proveedoras de servicios, de materias
primas y equipos, proveedoras de servicios de desarrollo empresarial, empresas relacionadas con el mercado
e instituciones publicas y privadas que sea lo suficientemente amplio y flexible como para que los diferentes
sectores del cluster -Cine, TV, Publicidad, Animacién y Video juegos- puedan comenzar con actividades

concretas, ya sea a nivel de las empresas, redes, asociaciones e instituciones.

Siguiendo la base metodologica del programa, el anélisis se inicia desde la demanda, sistematizando cudles
son los atributos deseables para los productos audiovisuales, factores que sefialan las dreas en que se deben
tomar decisiones para mejorar las probabilidades de éxito en los mercados (3.2). A partir de estos atributos
se analiza el desempefio en cada uno en relacién a los competidores y se identifican sus determinantes (3.3).
Finalmente se definen las iniciativas que buscan un impacto positivo en los determinantes para lograr un
mejor desempeno competitivo en los atributos y de esta manera mejorar la posicion frente a los competido-

res (3.5, y capitulos 4, 5y 6).

3.2 La demanda: atributos deseables de los productos
audiovisuales

Cada obra audiovisual es, por definicion, un prototipo. Esto hace que, entre otras cosas, el resultado espera-
do desde el punto de vista econémico, pero también desde el punto de vista de su impacto cultural y social,
esté sujeto a incertidumbre. Aun asi, existen ciertos atributos que el “cliente” (publico, agencia, productora,

distribuidor, seleccionador, canal de TV, etc.) valora cuando estan presentes.

Esto no implica un caer en reduccionismo determinista sino mds bien identificar algunos elementos claves,
con el objetivo de reducir el margen de incertidumbre en el disefio de la estrategia. Con el objetivo de fo-
calizar las lineas estratégicas y siguiendo la base metodoldgica del programa, a continuacién se presentan
un conjunto de “atributos deseables” (Factores de decisién de Compra) identificados por los referentes del
sector y validados por los consultores internacionales. En este sentido, una lista no taxativa de atributos que
importan en el desempeno de los subsectores del audiovisual incluye la creatividad, la relacién costo-cali-
dad, lo favorable del ambiente de trabajo, la velocidad de respuesta, las facilidades logisticas, la existencia de
valores de produccion, la calidad de los proyectos y los productos (sean obras o servicios), la adaptabilidad a
distintas ventanas de exhibicidn, los éxitos previos, el posicionamiento en el nivel doméstico e internacional,

asi como la imagen pais y la capacidad de negociacién.

| Creatividad

Que los contenidos sean creativos o se comuniquen de forma creativa es uno de los atributos fundamentales
para el éxito de las obras audiovisuales. En un contexto de fuerte competencia y de abundante y creciente
oferta de contenidos audiovisuales, el talento y la originalidad son elementos criticos para lograr diferen-
ciarse y lograr el interés de los destinatarios del producto. A su vez, la creatividad en el plano de resolucién

de problemas inherentes al proceso productivo es un aspecto también relevante.

En el caso del cine, en particular, referentes del sector sefialan que las caracteristicas de transmision identi-
taria, cultural y artistica favorecen las posibilidades de las obras audiovisuales. Sobre este aspecto los con-

sultores internacionales sefialaron que su experiencia no permite afirmar que los aspectos vinculados a lo
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identitario y cultural sean factores que faciliten la comercializacién de los productos. Incluso plantearon que

en muchas ocasiones acttia en contra que se vea como producto cultural.

Il Calidad - costo

El costo es una informacion basica para la toma de decisiones en el mercado. Sin embargo, dadas las carac-
teristicas de la produccién audiovisual uruguaya, la estrategia no se debe basar en ventajas por bajo costo.
Esta suele ser coyuntural, temporal y sobre la cual otros paises “entrantes” pueden sacar ventajas rapidamen-
te. Este elemento no desconoce que para alguno de los subsectores del audiovisual, en el corto plazo, una
buena relacién costo calidad es un factor critico para mantenerse en el mercado. A su vez, Importa tener en
cuenta que el costo de un Proyecto Audiovisual refiere a la sumatoria de costos del conjunto de las empresas

participantes en él.

Il Ambiente de produccién favorable

Un entorno de negocios propicio y de facilitaciéon de las actividades a nivel pablico: seguridad juridica, se-
guridad econémica, Estado facilitador, diversidad y libertad creativa, libertad de movimiento. A su vez, se
relaciona con el necesario vinculo y marco de confianza que debe existir en el cluster para la colaboracién
entre distintos agentes a efectos de lograr el producto final.

IV Velocidad de respuesta

Es un diferencial muy fuerte que trasunta las habilidades de produccién y gerenciamiento frente a distintos
proyectos, se relaciona también con otros atributos, como facilidades logisticas.

V Facilidades logisticas

Brindar soluciones para la realizacién de los contenidos audiovisuales es considerado uno de los factores
centrales en los avances que ha logrado el sector en Uruguay, fundamentalmente en la venta de servicios de
produccién, pero también para las operaciones de los demas subsectores.

Vi Valores de produccién

La participacion de directores, actores, autores, empresas y locaciones reconocidos son elementos valorados
por quienes demandan productos audiovisuales. Estos valores responden a factores humanos y no humanos.
VIl Calidad del proyecto

La conformacién de un proyecto profesional resulta un elemento clave para lograr el éxito de los productos

audiovisuales. Parte desde el guion hasta el plan de financiacién, rodaje, promocion y venta.

VIll Calidad del producto

Lograr productos de calidad es un requisito minimo para acceder tanto al mercado internacional como
el nacional, donde se compite en un sector cada vez mas profesionalizado. En particular, implica dominio
técnico y artistico, asi como gestion profesional de los distintos eslabones de la cadena de concepcién - fi-

nanciacion - desarrollo - produccién - promocion - distribucién - exhibicion.

IX Adaptabilidad

Adaptabilidad de los contenidos audiovisuales a las distintas ventanas y distintos formatos es un elemento
con valor intrinseco. Ademas es de esperar que gane en relevancia a partir del proceso de digitalizacion. Para

algunos productos, los aspectos de merchandising deben ser considerados en este atributo.
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X Exitos previos

Haber logrado productos consistentes, éxitos de taquilla (en particular en el mercado doméstico), premios
internacionales, son elementos que aumentan las posibilidades de éxito en los mercados

Xl Posicionamiento

Refiere a la capacidad de penetracion de los productos en el mercado (doméstico y externo). La percepcion
que el producto genera en forma previa a su “consumo” en el espectador, seleccionador, agencia u otro clien-
te es un factor determinante en su demanda. Esto vale para la cadena comercial, distribuidores, exhibidores,

agentes de venta y festivales. Imagen sector + imagen producto

XIl Imagen Pais

Aspecto fundamental para la atraccién de inversiones y la internacionalizacién de productos audiovisuales.

XIll Capacidad de negociacion

Decisorio en las etapas de gestion, venta, distribucién y exhibicién de los productos. Es sustantiva la forma-

cion en contratos y defensa de derechos de autor.

3.3 Desempefo y determinantes

La siguiente matriz se construye realizando un benchmark entre la situacién uruguaya y competidores selec-
cionados. Cine y TV, se considera que la competencia son Iberoamérica y distribuidores de cine indepen-
diente en Europa. Para publicidad, servicios de producciéon, animacién y video juegos la competencia es el
mercado global. La valorizacién del desempefio como Alto, Medio o Bajo, refiere a la situacién en compara-

ci6én con competidores en estos mercados:

SUBSECTORES

ATRIBUTOS DESEABLES Cine Publicidad gfgvdilcjicocsi.on de | Television Cg;aﬂggosy
Creatividad Medio Medio Medio Bajo Medio
Costo Alto 1 Alto Medio ?7? Alto
Ambiente de produccion favorable | Medio Medio Medio Bajo Medio
Velocidad de respuesta 7 Alto Alto 7 Alto
Facilidades logisticas Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Valores de produccion Bajo Medio Medio Bajo Medio
Calidad del proyecto Medio Medio Alto Bajo Medio
Calidad del producto Medio Alto Alto Bajo Medio
Adaptabilidad Bajo Bajo Bajo Medio
Exitos previos Medio Medio Medio Bajo Medio
Posicionamiento Bajo Medio Medio Bajo Medio
Imagen Pais Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Capacidad de negociacion Bajo Medio Medio Bajo Bajo
1 - Significa que la performance es alta, no que el costo sea alto.

En el siguiente apartado se incluyen algunos elementos del diagndstico que son determinantes para el des-

empefio del cluster audiovisual en cada uno de los atributos anteriormente mencionados. Retomar estos
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aspectos permitira definir iniciativas y lineas estratégicas que apunten a la mejora en el desempefio en estos

atributos deseables (para una fundamentacion mds amplia se recomienda referirse al diagndstico).

En primer lugar se mencionan algunos aspectos que son horizontales para todo el cluster, para luego mar-

car algunas precisiones para cada uno de los subsectores.

El bajo desempeno de la imagen pais, es algo que trasciende al sector audiovisual y se vincula con el perfil de
insercién internacional que el mismo tiene. Se puntualiza que una ventaja es que la percepcion sobre Uru-
guay en el mercado internacional no tiene una connotacién negativa. Las productoras se refieren que para
cerrar un negocio resulta importante vender al pais y es dificil vender la idea que Uruguay puede producir
audiovisual y muchas veces la solucion es traerlos a que conozcan el pais.

Otro elemento donde el diagnéstico es compartido se refiere a la adaptabilidad de los productos. Destacd
uno de los consultores internacionales que en el marco de la convergencia es llamativo el poco uso que las
productoras uruguayas hacen de las nuevas ventanas para lograr una mayor audiencia de sus obras audio-

visuales.

Publicidad y servicios de produccion

Este es sin dudas el sector con mayor profesionalismo dentro del cluster, tanto en lo que a las empresas pro-
ductoras de contenidos como de servicios de publicidad. Es el sector con mayor niimero de empresas y en
donde se destaca una mayor insercién internacional, liderada por un grupo pequefio de empresas altamente
competitivo en Latinoamérica. El hecho de enfocarse en una demanda mads exigente ha transformado las

operaciones del negocio de este sector.

Los factores claves para el desempefio en este negocio son: creatividad, profesionalismo, la relacién calidad
costo y la velocidad de respuesta y capacidad de adaptacion. En el caso de los servicios de produccion los
factores que mds relevantes son la relacion calidad precio y factores del entorno que facilitan la produccién

audiovisual.

A nivel del sector se identifica una debilidad asociada a la poca informacion sobre el mercado, el bajo
desempefio y profesionalizacion de la fuerza de ventas. La presencia de empresas uruguayas en festivales,
y eventos internacionales es importante. El reconocimiento internacional de muchas de ellas ha logrado
atraer a nuestro pais proyectos de gran porte, no solo a nivel publicitario sino también cinematografico.
Sin embargo no hay identidad de la publicidad uruguaya, es decir una marca pais o un diferencial. Ambos
aspectos dejan en evidencia la estrategia en base a precio que el sector ha estado desarrollando mayoritaria-
mente. Las empresas mds exitosas han comenzado una estrategia de posicionamiento de marcas. El posicio-
namiento de algunas de estas empresas podria transformarse en una ventaja que genere sinergias con otras
productoras. El desempefio en la posicién publicitario es alto en Latinoamérica y Europa central, medio en

Europa del este y bajo/medio en EEUU.

El sector mantiene una alta personalizacion de los negocios, es decir la estrategia de marketing son relacio-

nes uno a uno por lo general llevadas adelante por directores o dueios de empresas.

En relacién a la capacidad de respuesta, facilidades logistica y entorno favorable existen algunos aspectos
que afectan el desempeiio: lentitud de los tramites (en particular con algunas Intendencias del interior se
han identificado problemas para el acceso a locaciones); ausencia de laboratorio de revelado; la regulaciéon

de la aduana no se adecua a los tiempos y necesidades del sector.
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Para el desempenio en costo, se identificé que algunos paises competidores estan estableciendo ventajas
impositivas que podrian erosionar las ventajas relativas existentes. En los momentos de zafra se saturan los
recursos (RRHH, equipos, locaciones) y esto podria desmejorar la relacién de precios. Por otra parte, el
menor tamano relativo del cluster genera ventajas en la capacidad de respuesta y acceso a los recursos. Sin
embargo de mantenerse el crecimiento del sector podrian generarse algunos cuellos de botella que erosio-

nen esta ventaja.

En este subsector el atributo de adaptabilidad se vincula mas a la idea creativa que viene desde la agencia que

a la realizacion por parte de la casa productora

Animacion y video juegos

Este subsector es sin dudas el mds joven y con clara orientacién al exterior. Ha desarrollado caracteristicas
propias, si se quiere, diferenciandose del sector audiovisual tradicional. Son a su vez proveedores de otros

sectores del cluster, como por ejemplo Cine, Publicidad y productores de TV.

Las principales ventajas de este subsector pasan por la capacidad creativa, de gestién y una buena relacién

precio — calidad.

El factor precio es favorable, sobre todo para los servicios de produccién. Sin embargo, existen competido-
res que tienen mayores ventajas en esta dimension, por lo que las empresas del sector se deberian de alejar
de una estrategia de precio. Dentro del sector existen empresas que aspiran a la creaciéon de propiedad
intelectual original. En relacion a este aspecto, si bien la capacidad creativa es una ventaja diferenciadora,
aun existen pocos éxitos previos atn y referentes del sector sefialan restricciones en relacion a la gestion de

propiedad intelectual.

Los consultores internacionales destacaron que existen algunas empresas que tienen un nivel absolutamente
internacional. Dentro de este subsector, existen algunos referentes, “casos exitosos”, con cierto reconoci-
miento a nivel internacional. No obstante, generar ventajas a partir de los valores de produccion, no solo

demanda la existencia de este capital sino también gestionarlo con un objetivo estratégico.

Son aleatorias las relaciones comerciales en particular se gestiona por proyecto y con clientes diversos, desde
agencias de publicidad, distribuidores de contenidos para diferentes pantallas y organizaciones no guberna-
mentales que ofician como anunciantes. Se menciona cierta “dependencia del contacto” para la realizacién

de los negocios.

Son pocas las empresas que se presentan en eventos internacionales y menos aun las que tienen un plan
de presencia internacional con una estrategia definida. Es clara la debilidad del sector a la hora de realizar
marketing y promocién internacional, en donde las economias de escala provenientes de la asociatividad
adin no han sido aprovechadas.

En relacién al poder de negociacion, representa una restriccion la poca masa critica empresarial existente.

En relacién a la adaptabilidad, se considera que en este subsector la tecnologia juega un rol determinante
razén por la cual la vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva son factores cruciales, el cual ademas
hay que incorporar el factor tiempo cuya gestién es considerada una ventaja competitiva. En particular la
convergencia digital traera consigo muchas oportunidades comerciales a este sector, el cual vera aumentada

las “ventanas” en formatos y cantidad.
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Es necesario prestar atencion a la formacion técnica de los profesionales del sector y en particular al do-
minio de nuevas tecnologias. En este sentido, los consultores internacionales que asistieron plantearon que

existen importantes limitaciones en las instituciones de formacién y capacitacion.

Television independiente

La produccién uruguaya televisiva es escasa, comportandose los canales privados muchas veces como repe-

tidores més que como productores de television.

En este sector estamos en presencia de mercados en los que conviven al menos dos grandes “logicas de
negocios’, una basada en economias de escala, productos estandarizados, audiencias masivas, altos costos
fijos, fuertes campanas publicitarias de lanzamiento de artistas y de construcciéon de imagen, asociado a
productos extranjeros, y otra asociada a audiencias pequenas, bajos costos fijos, rapidos ritmos de rotacién

de producto, caracteristicas principales de la produccion nacional.

Los contenidos nacionales se concentran principalmente en productos de entretenimiento y de informacion,
en detrimento de otros contenidos de caracter formativo y cultural. Son pocos los programas de productores
independientes que tienen éxito y logran ubicar sus programas en horarios centrales vendiendo minutos a

agencias y anunciantes importantes.

Esto es reforzado por el “precio” de los productos que vienen del exterior, los cuales han sido “amortizados”
en los mercados de origen e ingresan a precios muy bajos. Esto lo hace mas dificil para la produccién nacio-
nal, la cual debe “vender” sus productos al menos al costo, lo cual los hace poco competitivos en términos

econOmicos.

La condicién de la demanda de programas de TV, nos habla de empresas oligopdlicas que dominan tanto la
TV abierta como los canales de cable, que maximizan su rentabilidad a través de una grilla de programas,
fundamentalmente productos enlatados de la region y paquetes de peliculas de distribuidores internaciona-
les, dejando para la produccion nacional un lugar secundario. Esta comoda situacion trae como consecuen-
cia un comportamiento poco innovador, en lo que a produccion nacional se refiere, dado que la demanda se
satisface a través de productos importados. La creciente demanda de productos, contenidos y screen, hacen
que el sector no se actualice a la misma velocidad que los espectadores, se percibe a la TV uruguaya, como
tradicional, poco creativa, de bajo recursos y calidad. Las asimetrias de mercado no estan siendo compen-
sadas por el sector publico (ni en la regulacion ni dinamizando en la demanda de contenidos). El marco
normativo, legal e institucional se menciona como una debilidad, aspecto que es compartido por otros de
los subsectores del audiovisual. Esto se traduce en pocas productoras de TV independientes con actividad
empresarial lo suficientemente desarrollada para competir con los productos importados, y menos atn lo-
grar crear y desarrollar contenidos y/o formatos de exportacion. Las restricciones al acceso de ventanas de
exhibicion lleva a que sean escasos los éxitos en el mercado interno, generando una restriccion concreta para
la comercializacion internacional. Las reglas de juego y el vinculo con los canales es un punto que debe ser

atendido para mejorar el desempeno el costo, los éxitos previos y el ambiente de produccion.

Existen sin embargo programas uruguayos que han logrado éxito y espacios en horarios centrales. Se ca-
racterizan por diferenciales valorados por el espectador fundamentalmente asociados a cultura, educacion,

turismo y fuerte reconocimiento nacional.

Programa de Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas



La profesionalizacion y las relaciones con el mercado internacional son otros de los factores de éxito men-
cionados. Sin embargo la formacion en marketing y negocios de programas de TV es baja y son escasos los
profesionales formados en estas areas. No existen centros de formacién especificos en Uruguay que den
respuesta a estas necesidades.

De igual forma se muestran elementos como formacion especifica en TV, agente de ventas especializados,

entre otros, que no son faciles de resolver en Uruguay.

Cine

En el mercado nacional, el “cine uruguayo” tiene caracteristicas propias, atributos que lo hacen “demanda-
dos” por un segmento de la poblacién generalmente pequefio en valor relativo como sucede con la mayoria
de las producciones de los paises latinoamericanos, en Uruguay se traduce en un numero reducido de espec-

tadores, razon por la cual el retorno econdmico de una producciéon nacional es bajo.

La relacion precio calidad es favorable. Sin embargo, hay que destacar que el valor econdmico esta sujeto a
un alto grado de incertidumbre, intrinsecas al este tipo de actividades. En nuestro pais, es claro que la mayor
inversion se da en las primeras fases, siendo por consiguiente las de mayor riesgo. Si bien el lapso de tiempo
que insume la produccién de un film puede llevar afios, en su fase comercial el ciclo de vida es muy corto, lo

cual es directamente proporcional a la recuperacion de la inversion.

Los elementos que se vitalizan con mejor desempeio se vinculan a los aspectos de la seguridad, la estabi-
lidad financiera, la disponibilidad de equipamiento, talentos, facilidad de trdmites, nivel de los RRHH. Sin
embargo, como se observa en el cuadro de “atributos” en ninguno de estos aspectos se logran un diferencial

en relacion a los competidores.

En relacion a la calidad de los proyectos se visualiza que el desempeno es medio en las primeras fases y bajo
luego. En relacién a la calidad del producto el desempeiio es medio fundamentalmente en los aspectos téc-

nico - artisticos y reconocimientos, y bajo en aspectos de promocién, marketing, ventas.

Existe una restriccién importante en el acceso al mercado, la distribucion y las ventanas de exhibicién. Esta
debilidad esta asociada a la poca informacion disponible sobre la demanda y los plazos que involucran al
negocio, el bajo desemperfio y profesionalizacion de la fuerza de ventas, un bajo desemperfio en el rea comer-
cializaciéon y marketing. También existen carencias a nivel de la gestion empresarial, se mantiene una gran

dosis de emprendedurismo y con escasa orientacién al mercado.

Al ser esta una actividad que requiere de un sin nimero de insumos y recursos muchas veces asociados al
traslado de los mismos a través de fronteras fisicas, se mencionan como factores importantes, la debilidad
del marco normativo y de algunas instituciones como la DNA y la DGI, propiedad intelectual, marcas y

patentes, etc. En estos aspectos el desempeiio en general es bajo.

En relacion a los valores de produccion, se evaliia que el desempefio es bajo, no porque no exista potencial,

sino por problemas de gestion y ausencia de definiciones estratégicas.

En relacién a la existencia de éxitos previos el desempefio es medio a nivel local, y bajo a nivel internacional
pero con sefales de ascenso. Este elemento esta muy vinculado a las restricciones a nivel de la produccion,
el marco normativo vigente y las relaciones de comercializacién asimétricas y los problemas de acceso a la

distribucion y exhibicién.
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El desempeiio en términos de la capacidad de negociacion es bajo, pero se percibe una mejora. Este tema
también esta condicionado por el acceso a fondos, el tamao de las productoras, el nivel de éxitos previos y

el grado de incertidumbre que presenta el negocio.

3.4 Iniciativas de Refuerzo de la Competitividad

A los efectos de plantear lineamientos estratégicos para fortalecer estas areas para el desarrollo del cluster se

plantean tres grandes componentes:

A. Mejora del Entorno (Capitulo 4):

Se plantearan los elementos y actividades que favoreceran el desarrollo del cluster, redes, asociaciones y
empresas que lo contienen. Asimismo se consideran en este componente el posicionamiento del cluster en
el mercado uruguayo, no solo desde el punto de vista de los “consumidores finales” sino también del sistema
politico y pablico en general, lo cual pretende lograr un entorno legal, normativo y de apoyos que potencien

el cluster. Se sugiere destinar el 25% de los fondos PACC a este componente.

B. Desarrollo de Capacidades (Capitulo 5):

Se busca en este componente llevar a cabo una serie de actividades que se traduzcan en el desarrollo de las
empresas del cluster, y del sector en su conjunto, apuntando a la capacidad empresarial, formacién de recur-
sos humanos, facilidades para el desarrollo de proyectos y promocion de la innovacién tanto en productos

como servicios. Se sugiere destinar el 35% de los fondos PACC a este componente.

C. Ampliacion de Mercados (Capitulo 6):

Este componente se orienta a las actividades que faciliten la insercion internacional de productos y servicios
audiovisuales uruguayos con un enfoque amplio y participativo. Se promueve la creacion de la Uruguay
Film Comission asi como una estrategia de Marketing Internacional para el cluster, con un énfasis en el tra-
bajo asociativo, bajo la modalidad de redes o grupos empresariales. Se sugiere destinar el 40% de los fondos

PACC a este componente.

En el Anexo 4 se presenta la matriz resumen que combina las componentes del PRC con los atributos que se

pretende desarrollar y/o impactar como consecuencia de este plan estratégico.
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4. Mejora del entorno

En este componente se pretende asegurar la sostenibilidad y continuidad de las acciones que serd necesario
ejecutar para dinamizar el cluster audiovisual y, como consecuencia, mejorar la competitividad de las em-

presas contenidas en él.

Asimismo se detallan actividades que buscan generar un impacto en la mejora del desempeno de las empre-

sas a través de un ambiente mas favorable y un mejor soporte de las instituciones de apoyo.

Al finalizar este Capitulo se presenta la matriz resumen del componente asi como un diagrama de Gantt con

las actividades y el cronograma sugeridos.

Finalmente, la estimacién del presupuesto de las actividades y componentes se incluye en una matriz de

fuentes y uso de fondos en el Anexo 3.

4 1 Crear la institucionalidad necesaria para el sostenimiento del
Cluster

Objetivo: Nuclear al conjunto del tejido empresarial del sector y gerenciar la ejecucion del PRC.

Enla actualidad existen diversas instituciones, gremiales, redes formales e informales que desarrollan activi-
dades muchas veces de forma aislada y orientadas a favorecer subsectores especificos dentro del cluster.
Se busca a través de este componente crear una institucionalidad que nuclee y represente a todos los subsec-

tores involucrados en el audiovisual uruguayo.

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.
« Ambiente de produccion favorable.
o Imagen Pais.
o Capacidad de Negociacion.
o Facilidades logisticas.

o Calidad del proyecto.
Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: A través de la creacion del Centro de Desarrollo del Cluster Audiovisual del Uruguay (CD-
CAU) se busca contribuir a la competitividad y posicionamiento del cluster audiovisual viabilizando los
proyectos a ejecutarse en este programa —eventualmente en otros si se juzga oportuno- y promoviendo
nuevas iniciativas tanto para el cluster como para los sectores y empresas. Para ello, se sugiere que incluya
un soporte organizativo integrado, agil y profesional, que articule entre organismos, empresas, asociaciones,
gremios, proveedores de servicios y programas de apoyo. Serd la institucion que liderard, desde el sector
privado, la implementacién de la estrategia y dara coherencia a las acciones, articulando estratégicamente

los apoyos necesarios.
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Este centro representara integramente al cluster, defenderd sus intereses, liderara y redisefiard las estrategias
de mejora de la competitividad y monitoreara la ejecucion de las actividades que surjan como consecuencia
de los planes de acciéon de las mismas.

Serd uno de los promotores de la creacion de redes, fomentando su creacion, apoyando el desarrollo y la

ejecucion de proyectos concretos.

A su vez, complementara y potenciara el trabajo existente de redes, asociaciones y gremios del sector, pro-
vocando una mayor sinergia y representatividad frente a proyectos de sectores particulares del audiovisual,
mostrando una imagen consolidada y representativa.

Promovera la coordinacién de la agenda de eventos anuales del audiovisual.

El CDCAU podra brindar apoyo a las empresas del sector en temas de financiamiento, derechos de autor,
propiedad intelectual, marcas y patentes, a través de una asesoria legal especializada externa, informacién

de mercado y de tendencias tecnolégicas.

Se entiende fundamental la creacion de un sitio institucional web de referencia para el sector, el cual serd un
mecanismo de comunicacién permanente de las actividades y contendra vinculos con el resto del sistema

del cluster, nacional como internacional.

Serd el articulador natural entre el sector publico y privado para lograr los resultados necesarios, monitorea-
ra el desempeiio de los diferentes proyectos en ejecucion, disefiard y promovera nuevos proyectos.
De igual forma liderara el relacionamiento y el acercamiento con otros clusters relacionados, como los son

el de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion, Turismos, Educacion, entre otros.

Deberd por tanto tener la mas amplia participacion de los “actores” del cluster audiovisual, empresas indivi-

duales, asociaciones, gremiales, etc. Sus socios con voz y voto se sugiere sean de caracter privado.

Entre las actividades que desarrollard el CDCAU se sugiere incorporar la Realizacion del Foro Anual del
Audiovisual. Este evento sera el ambito en donde se evalue todos los anos con las empresas, instituciones
publicas y privadas, el avance de las actividades del PRC, se realizan talleres de un analisis y diagndstico
estratégico, por sector de actividad y se retroalimenta la planificacion estratégica. Esta instancia debe ser
“formal” y realizarse sistemdticamente todos los afios. La experiencia en desarrollo de cluster indica que
gran parte del éxito o fracaso de los planes estratégicos pasa por la realizacion y utilizacion de este tipo de

actividades de aprendizaje colectivo.

El financiamiento para el funcionamiento del CDCAU provendrd, inicialmente, de dos fuentes principales
(aunque no necesariamente exclusivas): PACC y la afiliacién voluntaria, con una aportaciéon mensual de sus
integrantes. En base al funcionamiento de instituciones similares de otros sectores, se sugiere que la apor-
tacién mensual varie segun el tamafio de la empresa, segtin el tipo y tamafio de institucién y/o asociacién

que se incorpore®.

Si se tiene éxito, esta estructura habra promovido la creacién de nuevos apoyos al cluster, favorecera la
eficiencia de los existentes y se tornara en la institucion que defienda y promueva los intereses de todo el

sector.

20  Se sugiere una aportacion de entre U$S 20 y 50 para empresas y de U$S 100 a 150 para instituciones y asociaciones,

mensuales.

Programa de Competitividad de Conglomerados y Cadenas Productivas



En un futuro, el CDCAU? podra realizar proyectos concretos que den ingresos genuinos: organizaciéon de
eventos internacionales, conferencias de especialistas, brindar servicios de asesoramiento y captacién de

fondos para proyectos de empresas y asociaciones miembros, etc.

A nivel de su estructura, debe priorizarse la agilidad y flexibilidad de la organizacidn, con amplia representa-
cion de los participantes del cluster, pero de caracter privado. La figura legal sera la de una Asociacién Civil,

dirigida por una Comisién Directiva que elegira al Presidente de la institucion.

Esta Comision Directiva estara integrada por representantes empresariales de los subsectores del cluster:
cine, publicidad, productoras de TV, animacion y video juegos, representantes de los sectores de servicios y

proveedores del cluster los cuales tendran voz y voto.

Por otra parte, la necesaria articulaciéon que deberd existir entre el CDCAU vy otras figuras institucionales
(publicas y privadas) implicara una serie de reuniones ad hoc para la concrecién de iniciativas. Estos en-
cuentros definen un Niicleo de Articulacion de Iniciativas Audiovisuales, que sera el ambito de coordi-
nacion publico - privada por excelencia, evaluara las actividades que se desarrollen en el marco del PRC,
definird planes de accién y tomara medidas correctivas para los proyectos en ejecucion. Teniendo claro que
esto no supone la creaciéon de organismo alguno, sino una referencia a un ambito natural de coordinacion,
su composicion sera flexible en funcién de los proyectos y planes de desarrollo que se ejecuten. Desde el
punto de vista operativo, se entiende que usualmente supondra el encuentro de una representacion de la Co-
mision Directiva del CDCAU, del ICAU vy de instituciones publicas y privadas patrocinadoras, que apoyen
al conglomerado en funcién de los proyectos y planes que se impulsen.

El CDCAU debera, ademds, contar con articuladores profesionales que apoyen, dinamicen y promuevan
la creacion de capital social, faciliten la ejecucion de proyectos asociativos, y lideren proyectos concretos

dentro de la institucion, gerenciandolos.

Es de esperar que la estructura organizacional inicial sea pequefia, contando con el Presidente, una secreta-

ria ejecutiva y un articulador profesional.

Si se tiene éxito se comenzaran a coordinar un numero importante de proyectos y redes que requeriran
de una estructura mayor, en particular la incorporacién de otros articuladores y el establecimiento de una

estructura funcional que de soporte a todas las actividades que se desarrollaran.

21 El PACC realizard aportes por un periodo de dos afios.
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Empresas,
Asociaciones,

Gremiales

Entidades
Patrocinantes Ndcleo de Articulacion
Centro de Desarrollo del de Iniciativas
Cluster Audiovisual del | Audiovisuales (NAIA)
Uruguay
CDCAU

Asamblea General

Asesoria legal Comisién
especializada

-—— e —— Comision Directiva

1
Comision

Presidente

[ |
Articulador Articulador

Articulacion: Para llevar a cabo este objetivo, se deberd coordinar con el Grupo Gestor del Conglomerado,

el PACC y asesores legales para la formacion de una Asociacion Civil.

Se propone que el presupuesto de operacién de esta nueva institucion sea aportado por el PACC y por sus

miembros comenzando con un aporte mayor del primero decreciente con el tiempo.

Se sugiere disponer un fondo de U$S 50.000 como contrapartida del PACC?, el cual se realizara a través de
un aporte mensual decreciente. Al término del segundo ao, la institucién debe poder gestionar su presu-

puesto autonomamente.

A los efectos de clarificar la vinculacion entre el CDCAU vy el INA (futuro ICAU) se presenta el siguiente

diagrama. En él se evidencia al dmbito de articulacion publico - privada constituido por el NAIA.

22 Para este tipo de proyectos el PACC puede aportar el 80% del presupuesto, por lo cual monto total ascenderia a los U$S
62.500, 0 U$S 2600 mes. Esto debe cubrir los honorarios de los profesionales del CDCAU, asi como los gastos de infraestruc-

tura y funcionamiento.
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Empresas’
Asociaciones'
Gremiales

Nucleo de Articulacion de
Iniciativas Audiovisuales
(NAIA)

Entidades
Patrocinantes

ICAU

Centro de Desarrollo del Cluster
Audiovisual del Uruguay I
CDCAU
DIRECTOR
1 1
Asamblea General Comision Consejo As_esor
Permanente Honorario

Asesoria legal |, Comision Directiva
especializada L

Comision
Presidente
—ey
Comision
1 | |
Articulador Articulador

Proyectos a financiar:
« Establecimiento de la asociacion civil
« Estructura organizacional por un periodo de dos aios

o Realizacién del Foro Anual del Audiovisual
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial

Origen de los fondos: Sector privado y PACC

4.2 Desarrollo de redes y asociaciones privadas del Cluster

Objetivo: Desarrollo de redes” y asociaciones privadas que brinden servicios de desarrollo empresarial, del
Cluster Audiovisual. Brindar asesoramiento, tutoria y monitoreo para el establecimiento de nuevas redes
y asociaciones privadas y su puesta en marcha. Apoyar el fortalecimiento y profesionalizaciéon de redes y
asociaciones existentes.

Este componente pretende fomentar la creacion de redes y asociaciones, apoyar su desarrollo profesional y
sostenible, colaborando para que las mismas logren los objetivos que se planteen de forma eficaz y eficiente.

Aspecto este que requiere de un know how especifico.

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.

o Ambiente de produccién favorable.

23 A los efectos del programa PACC se considera red a un grupo de 3 o mds empresas que pretendan trabajar de forma

asociativa con un plan de accion y un objetivo comiin. Puede ser con un horizonte temporal acotado o no.
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o Capacidad de Negociacion.
« Costo.
o Adaptabilidad.

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: Para hacer viable y eficaz la dinamizacion del cluster es imprescindible apoyar el fortaleci-
miento y desarrollo de sus redes y asociaciones. Por tanto, habra que potenciar la estructura organizativa,

herramientas de gestion, planificacién, informacion, etc.

Los programas de dinamizacion de clusters deben basar su estrategia en la promocion, desarrollo y fortale-
cimiento de redes empresariales. A esto agregaremos el capitulo de asociaciones que brinden servicios de

desarrollo empresarial, dado que en particular para el cluster audiovisual deberan ser fortalecidas también.

A su vez, este fortalecimiento y desarrollo debe ser articulado arménicamente para que no existan duplica-

ciones de proyectos y recursos, por lo cual el PACC y el CDCAU deberan estar presentes.

Se plantea apoyar la creacion y el funcionamiento de Redes y Asociaciones con un enfoque profesional, para
lo cual el CDCAU podra “tutorear” las mismas a través de sus articuladores. Una vez conformadas y opera-

tivas se sugiere formen parte del Centro de Desarrollo.

Actividades:

Disefiar un plan para la creacion, desarrollo y sostenibilidad de redes empresariales. El mismo debera ser
pautado por el PACC y estara sujeto a un riguroso estudio de factibilidad a los efectos de estudiar su acep-
tacion o rechazo.

Formar a los ejecutivos que desempenaran tareas en la red u organizacion, para que dominen las herramien-
tas necesarias para lograr desarrollo y sostenibilidad de las mismas.

Formalizar la relacion con el PACC, que brindard apoyo econdémico para la operacion de las redes en su
primer afo de funcionamiento.

Monitoreo por parte del CDCAU de la evolucién de las nuevas entidades y proponer cambios en el funcio-

namiento si fuera necesario.
Articulacion: El conjunto de actividades serd liderado por un responsable de la red o asociacion “candida-
ta’, en coordinacién con el equipo técnico del PACC y articulando con el CDCAU, a los efectos de tener un

monitoreo de los objetivos, planes y desempefios de cada entidad creada.

Los proyectos aceptados por el PACC tendran un apoyo econdmico para su operacion que se estima en U$S
18.000. Los proyectos deberan incluir el plan de autosostenibilidad posterior al apoyo del PACC.

Presupuestalmente, se considera que los fondos destinados podran cubrir un total de 5 redes o instituciones.
Proyectos a financiar:

o Participacion de Articuladores profesionales.

o Estructura organizacional por un periodo de dos afos. (RRHH)

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial a demanda.

Origen de los fondos: Sector privado y PACC
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4.3 Posicionar el Cluster Audiovisual en Uruguay

Objetivo: Posicionar el Cluster Audiovisual en Uruguay a través de un plan de “Marketing Social”

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.
o Ambiente de produccion favorable.
o Imagen Pais.
o Capacidad de Negociacion.
 Calidad del proyecto.
o Costo.
o Adaptabilidad.

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: Es de fundamental importancia lograr que el cluster ocupe un lugar preponderante en la so-

ciedad uruguaya, en el sistema politico y a nivel de medios de comunicacion.

Es necesario que se tome conciencia de la especial importancia y trascendencia econdémica, cultural, poli-
tica y social del cluster asi como la necesidad de prestarle un apoyo especial para ubicarlo y mantenerlo en
un alto grado de competitividad internacional. Son muchos los elementos que confirman la pertinencia de
proponer un objetivo como éste. Entre los mas relevantes esta la estrecha relacion del éxito de los productos
audiovisuales en nuestro pais, con el comportamiento y percepciéon del publico uruguayo respecto a los

mismos.

Es fundamental el trabajo sobre la percepcion y comportamiento del sector publico y el Estado en referencia

al cluster, a través de la intervencion facilitadora, creando condiciones para el desarrollo sectorial.

Se observa claramente la relacién publico-privada en este objetivo, donde se deben desarrollar camparfias
nacionales a nivel privado, a través de un marketing profesional, pero también a nivel publico en donde la

articulacion con el ICAU es fundamental.

Actividades: Deberan utilizarse las capacidades de este sector para la realizacion de los elementos necesa-
rios, contando con la participacion de artistas uruguayos reconocidos y utilizando infraestructura y RRHH

del cluster a los efectos de minimizar el costo total del proyecto.

A nivel del sector privado, el plan de Marketing deberd ser diseilado por especialistas. El plan podra generar
externalidades como la mejora de las condiciones para la distribucién nacional, promover el consumo de
productos audiovisuales uruguayos, fomentar el desarrollo de recursos humanos, etc.

Se sugiere que incorpore entre otros, los siguientes elementos y actividades:

o Realizacion de un corto para presentacion en salas de cine previo a las peliculas a exhibir.

o Realizacion de elementos publicitarios para tener presencia en todos los medios: TV, Radio, Prensa
escrita, Revistas, etc.

o Realizacién de material gréfico para su distribucion a “referentes del sector”.

o Realizacién de afiches de alto impacto para la via publica, salas de cine, video clubes, instituciones

relacionadas, universidades, etc.
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Realizacién y/o adaptacion de cortos para la pagina web del cluster, la cual se trasformard en el canal
de comunicacion por excelencia.

Realizar presentaciones en los medios (definir la mejor composicion de medios), pautar la publici-
dad, entrevistas, reportajes, etc.

Hacer presentaciones en escuelas, liceos, universidades, etc.

Realizar carpetas institucionales del CDCAU y DVD con presentacién del Centro y corto del Au-
diovisual.

Definir la imagen institucional del Centro y realizar los materiales necesarios.

Determinar una base de datos de potenciales “clientes” (politicos, ministros, directores de Entes,
presidentes de empresas publicas, presidentes y gerentes de bancos, etc.), a quienes se les entregara
material especialmente disefiado.

Realizar un evento anual del Audiovisual Uruguayo, en el cual se presenten los éxitos del sector a la
opinién publica, tanto los conocidos en el mercado local como los que no lo son, el mismo podria
complementar eventos existentes y potenciarlos.

Seria un evento de promocién del cluster mostrando los proyectos més relevantes impulsados en el

marco de las actividades de dinamizacién, con figuras destacadas del sector.

Articulacion: CDCAU - ICAU - PACC. Este componente debe ser liderada por el sector privado y coordi-
nada con el ICAU.

Debe existir un claro liderazgo del CDCAU, se sugiere definir un plan de trabajo y asignar a un miembro de

la Comision Directiva del CDCAU como responsable de su ejecucion, con el apoyo del Presidente y Comi-

sién Directiva y NAIA. Este proyecto debe ser dirigido operativamente por el Articulador del CDCAU. Se

deberan hacer acuerdos de cooperacion para lograr la mayor cantidad de productos y servicios sin costo.

Coordinar las actividades con el resto de los eventos del audiovisual.

Proyectos a financiar:

Contratacion de consultores y/o asesores para disefio del Plan.

Disefio y realizacion de material audiovisual.

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado e instituciones de apoyo, pudiendo existir actividades concretas pasi-

bles a ser financiadas por el PACC.

4.4 Desarrollar “ventanillas” de apoyo al Cluster Audiovisual

Objetivo: Desarrollar apoyos en diversas instituciones, tanto publicas como privadas, para sostener inicia-

tivas concretas del cluster.

Impacto en atributos:

Posicionamiento.

Ambiente de produccion favorable.
Imagen Pais.

Capacidad de Negociacion.
Calidad del proyecto.

Calidad del producto.
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o Costo.
o Adaptabilidad.

Alcance: Todo el cluster y redes.

Descripcion: El cluster audiovisual requerira del apoyo de las instituciones publicas y privadas para desarro-

llar estrategias que favorezcan la competitividad de sus empresas.

La necesidad de una articulacién entre las instituciones que colaboraran es de fundamental importancia
para lograr la optimizacién y especializacion de los recursos, complementandolos. Es en este sentido que se
pretende comenzar con la articulacion entre las instituciones que “actualmente operan” con todo el universo
empresarial de Uruguay, buscando lograr un tratamiento “preferencial y especializado” al cluster y contar

con fondos que se complementen y no se superpongan, a los efectos de “apalancar” el apoyo del PACC.

Esta estrategia se basa en avanzar en la relacién publico-privada, comenzando con proyectos simples como
los que se proponen a continuacién para luego, con esa experiencia y resultados, poder desarrollar proyectos

mas complejos de articulacion.

Se propone desarrollar ventanillas en:

o Uruguay XXI. De esta forma se pretende acceder al apoyo del Instituto de promocion de inversiones
y exportaciones, para la participacion en eventos internacionales, particularmente asociados a mer-
cado, apoyo para desarrollar material de promocién para el mercado internacional, participacion
en stands, ferias internacionales, festivales, etc. De igual forma se buscard el asesoramiento de los
técnicos del instituto para la participacion en eventos internacionales. Este apoyo sera para el cluster,
las redes empresariales o empresas individuales, si bien el grado de apoyo sera decreciente segun la
secuencia mencionada.

o Programa de Desarrollo Tecnolégico (PDT). De igual forma a lo realizado para el sector del software

se buscard especializar lineas de apoyo a proyectos de innovacion en el cluster audiovisual. Se preten-
de lograr apoyo en innovacidn tecnoldgica, mejora de gestion, programas asociativos de empresas.

o Corporacién Nacional para el Desarrollo (CND). Esta institucion podria aportar fondos para pro-
yectos de inversion del sector y/o financiar las actividades de proyectos existentes atendiendo a las
caracteristicas del cluster. Podran presentarse a esta institucion proyectos de inversion tales como el
laboratorio de revelado, el cual requerira de estudios de viabilidad y planes de negocio que lo hagan

sustentable.

« Banco de la Republica Oriental del Uruguay (BROU). Se sugiere comenzar las tratativas para lograr
lineas de financiamiento no tradicionales y especificas para el sector como lo son el capital de riesgo,
capital semilla y colaborar para generar Fondos de Garantia Reciproca para el sector. La idea es la
conformacién de una entidad de segundo piso que garantice los préstamos al sector y por lo tanto
provoque una disminucién de las tasas de intereses en comparacién a las lineas tradicionales de
financiamiento. Se deberan definir los aportantes para la conformacion del fondo de garantia, los
criterios de operacion del mismo, exigencia de los proyectos que se presente.

o En particular el BROU a comenzado a desarrollar lineas de apoyo a proyectos de base tecnologica
con bajas exigencias de colateral, adaptandose a las particularidades de determinados sectores eco-

ndémicos, aspecto que debe ser estudiado para el audiovisual.

o Incubadora de Empresas - Ingenio, (LATU). Fomentar la creacién de empresas audiovisuales a tra-

vés de la incubacién de las mismas en el Programa Ingenio, siguiendo la metodologia que aplican,
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sumando un TUTOR empresarial a cada proyecto. El TUTOR sera designado por la Comision Di-
rectiva del CDCAU.

o Ministerio de Industria Energia y Mineria — Direccién Nacional de la Propiedad Industrial. Pro-
mover la especializacion de esta division, brindando asesoramiento técnico en temas vinculados a
la propiedad intelectual, registro de marcas y patentes. Dar apoyo al cluster e instituciones ante el

proceso de digitalizacion.

Actividades: Este objetivo se logrard con posterioridad a la campafia de Marketing Social (se presenta el
diagrama de Gantt de todos los objetivos al final de este capitulo) y a través de un lobby profesional. La se-

cuencia de las actividades serian las siguientes:

Identificar las contrapartes idoneas para la negociacion en cada una de las entidades.

Preparar informacion detallada del cluster para cada una de las instituciones con los contenidos acordes e
informacion especifica que justifique y haga atractivo el planteo.

Coordinar con el ICAU vy las instituciones patrocinantes para mejorar el poder negociador previamente y
lograr apoyo de autoridades para esto (por ejemplo, el Ministro de Educacién y Cultura antes de realizar la
propuesta al PDT).

Organizar las visitas y coordinar reuniones al maximo nivel, con participacion del articulador del cluster.

Articulacion: CDCAU - ICAU - PACC. Este componente debe ser elaborada en el ceno del NAIA, coordi-
nada por el Articulador del Cluster con la participaciéon del Director del ICAU, Presidente y Comisién Di-
rectiva del CDCAU, autoridades del ICAU, autoridades definidas de acuerdo a cada institucién, autoridades

que Adhirieron al cluster audiovisual.

Proyectos a financiar:
o Actividades de articulacion.

o Contratacion de consultores.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial

Origen de los fondos: Sector privado y PACC

4.5 Articular y especializar los fondos de apoyo al audiovisual

Objetivo: Aumentar la consistencia y efectividad de los fondos de apoyo

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.
o Ambiente de produccién favorable.
« Imagen Pais.
o Capacidad de Negociacion.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
« Costo.
o Adaptabilidad.
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Alcance: Todo el cluster y redes.

Descripcion: Paralelamente al objetivo anterior y complementario con éste, se sugiere promover la coor-
dinacién y complementacion en el uso de los fondos disponibles. Actualmente el cluster cuenta con varias

fuentes de apoyo nacionales a la actividad y contara con mas recursos en los proximos meses.

Asi por ejemplo a través de la reformulacion del INA y su transformacion en el ICAU, se dispondra de una
mejora presupuestaria en los apoyos al sector. Paralelamente, con el apoyo del PACC es posible obtener
medio millén de ddlares mas, todo lo cual se suma a los apoyos del FONA, Montevideo Socio Audiovisual

y otros fondos e instituciones.

Se reconoce sin embargo, que la totalidad de los fondos existentes son reducidos en comparacién con apo-

yos similares de otros paises, incluso latinoamericanos.

En referencia a los fondos del FONA, Montevideo Socio Audiovisual, y la utilizaciéon de los provenientes del
proximo ICAU, se sugiere igualmente complementar el uso de los mismos manteniendo la finalidad para lo

cual fueron creados.

Como ya se menciond, estos objetivos proponen inicialmente “la articulacion de las instituciones que “ac-
tualmente operan” con todo el universo empresarial de Uruguay, buscando lograr un tratamiento “preferencial
y especializado” al cluster y contar con fondos que se complementen y no se superpongan, a los efectos de “apa-
lancar” el apoyo del PACC”.

En particular, analizando los fondos provenientes de FONA, Montevideo Socio Audiovisual y ICAU, se

observa que:

En las bases del FONA se sefala que sus “fondos seran destinados exclusivamente a la financiacién, difu-

sién, y comercializacién de los proyectos de piezas que se seleccionen...””. Paralelamente se expresa® que el
financiamiento se dar4, al inicio de la preproduccidn, al inicio del rodaje, al finalizar el rodaje, y a la entrega

de la obra. De esta manera, quedan parcialmente atendidas (cuando lo son), las etapas de mercado. Dispone

de fondos anuales aproximados a los U$S 270.000

En referencia a Montevideo Socio Audiovisual, el Decreto N° 30820, de la Junta Departamental de Montevi-

«

deo establece que “a través de este programa se asignaran recursos a producciones audiovisuales nacionales,
cualquiera sea su destino (cine o televisién) y tiempo de duracién o formato, para atender etapas de pro-

duccidn, distribucién o marketing. Los recursos deberdn ser reembolsados al Programa en las condiciones
ue establecerd la Intendencia Municipal. Asimismo en su articulo e) establece: La asistencia econémica

sera definida por la Intendencia Municipal y cubrird parcialmente el presupuesto de la produccién...”. Este
programa dispone de fondos anuales aproximados a los U$S 150.000

En referencia a los fondos que provendran del ICAU, mismos que aun no se ha definido su utilizacién, en

el Articulo 2¢ literal H del Proyecto de Ley del Cine y Audiovisual: “otorgar, de acuerdo a sus posibilidades

financieras, incentivos para acrecentar la actividad cinematografica y audiovisual nacional en las fases de

concepcion, elaboracién de guiones, produccioén, distribucién y comercializacién ... Este instituto contara
con un presupuesto anual cercano al millén de délares, segtin se desprende del proyecto de ley.

24 Bases del llamado 2007.-
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Se evidencia entonces que existe una superposicion del destino de los fondos existentes y por destinarse,
aunado con el hecho de que mayoritariamente se concentran en las fases de pre-produccion, rodaje y post-

produccion.

Si bien se cuenta con fondos internacionales que cubririan las etapas de mercado ( 'y atin las de produccién),

estos también se relacionan con los “socios” con los que se lleve a cabo el proyecto audiovisual.

Sin perjuicio de los fondos internacionales que se puedan aplicar a los proyectos audiovisuales uruguayos se

sugiere avanzar en el uso de los apoyos locales, con destino a las ultimas fases del proyecto.

Por lo anteriormente expuesto es que se recomienda que se desarrollen estrategias de complementacién sin
que ello implique utilizarlos para objetivos distintos a los que fueron creados.

Paralelamente se sugiere que se destine un monto especifico dentro del presupuesto de cada una de los fon-
dos, a actividades relacionadas al mercado y que se utilicen exclusivamente para tal fin, ya sea vinculado con
los proyectos presentados o apoyando puntualmente estas actividades.

Esto permitira contar con fondos de otras instituciones como por ejemplo Uruguay XXI (entre otras), sin
embargo no excluye futuras negociaciones en referencia a aumentos de los montos destinados para las pri-
meras fases.

Es igualmente importante en este marco la reglamentacion del uso de los fondos y reglas claras para el acce-

so 'y complementariedad de los mismos. Garantizando el acceso por criterios profesionales y objetivos.

Actividades:
Se sugiere crear una comision especializada con representantes de las entidades involucradas y definir el
alcance de cada una de ellas. Esta iniciativa partira del CDCAU y se propone como resultado de las negocia-

ciones llegar a una matriz como la que sigue®:

25 Los fondos expuestos en la matriz se basan en proyectos similares desarrollados por entidades como Uruguay XXI,
PDT, CND, y fondos destinados del BROU en lineas no tradicionales existentes.
26 Articulo 2° literal H del Proyecto de Ley del Cine y Audiovisual.

27 Etapas que no son cubiertas (o escasamente) por los fondos existentes actualmente.
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Origen de

los fondos

Aplicacién de Fondos

Monto anual a ejecutar

Alcance

PACC Apoyo a la institucionalidad y for- | U$S 250.000 Asociaciones, redes, instituciones.
talecimiento de redes y asociacio-
nes.

US$S 50.000 Apoyo al Cluster en su conjunto.
Apoyo a Posicionamiento interna-
cional del Audiovisual.

ICAU Apoyo en las fases de concepcion, | Presupuesto anual a definir Complementa otros fondos y ademas
elaboracion de guiones, produc- dedica recursos en las etapas de dis-
cion, distribucién y comercializa- tribucién, comercializacion y exhibi-
cion?e, cion?7,

FONA Apoyo a produccion audiovisual Presupuesto anual predetermina- | Empresas del sector. Complementa

do, aprox. U$S 250.000 MVD S.A. e ICAU.

MVD S.A. Apoyo genérico a la actividad au- | Presupuesto anual predetermina- | Empresas del sector, Complementa
diovisual. do, cercano a los U$S 150.000 FONA e ICAU.

UXXI Apoyo a la promocién internacio- | Disponer de un presupuesto de | Grupos o redes de empresas que
nal del cluster U$S 100.000 complementando | realicen promocion internacional con-

con ICAU vy ajustar en funcién de | junta.
la demanda.

PDT Apoyo a proyectos de innovacion | Ventanilla libre, monto no menora | Empresas individuales o redes del
tecnoldgica, mejora de gestién de | los U$S 300.000 cluster.
empresas individuales y redes

CND Apoyo al financiamiento de pro- | Disponer de un fondo de U$S | Apoyo a proyectos individuales y aso-
yectos de inversion de los sectores | 500.000 el primer afio y ajustar en | ciativos de inversion.
del cluster funcién de la demanda

BROU Apoyo al financiamiento no tradi- | Disponer de un fondo de U$S | Apoyo a proyectos individuales y aso-
cional de la produccion audiovi- | 500.000, en capital de riesgo, ca- | ciativos.
sual. pital semilla, créditos a través de

cesion de contratos.

Los fondos que las instituciones anteriormente mencionadas podran destinar al cluster dependeran de las
negociaciones que se realicen y de la demanda real de los grupos, redes y empresas. Las cifras sugeridas en
el cuadro anterior responden a la estimacién de costos de proyectos similares de otros sectores econémicos

y se utilizan a modo de referencia.

Para el caso del fondo Montevideo Socio Audiovisual, FONA, y los recursos que provendran del ICAU se

sugiere especializar y complementar los mismos manteniendo el objetivo para el cual fue creado cada uno.

Estos deberan cubrir las fases de planes de negocios, disefio de planes de financiamiento, de elaboracién y
desarrollo de proyectos, pre-produccion, produccién y post-produccion, disefios de planes de marketing,

promocion, distribucién y comercializacion.

Estos fondos destinados al apoyo a acceso al mercado, deberian considerar entre otros factores, el recono-
cimiento internacional y los apoyos recibidos en las fases de produccién, dentro de los criterios de decisién

y seleccidn de los proyectos a apoyar.

A nivel del mercado internacional, el apoyo deberia estar asociado con el éxito en el mercado local, como
por ejemplo proporcional al nimero de entradas vendidas en las salas uruguayas, en el caso del cine.

Al mismo tiempo, se sugiere comenzar negociaciones referente a cambios en la cesiéon de derechos de las
obras y las obligaciones de las contrapartes presentes en el FONA (canales privados de TV abierta y cable)

para asegurar la exhibicion en tiempo y forma (horarios en los que se exhibiran) de las mismas.

Se debe lograr una mayor participacion de los canales privados de TV en proyectos del audiovisual por lo

cual se plantea en primera instancia una redefiniciéon del FONA. Por ejemplo, asegurando la coproduccién
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de los proyectos seleccionados y su exhibicion, participando en la internacionalizacién de los mismos, faci-

litando el acceso a otras pantallas, cine, video, etc.

Existird un tercer destino de fondos orientados al apoyo para las fases de marketing, distribucion y exhibi-
cion. En particular se propone que el ICAU destine parte de sus fondos, complementando con Uruguay XXI

a estas actividades, en particular referidas a la promocién y participacion en eventos internacionales.

Si se evoluciona en el relacionamiento interinstitucional de las entidades que financian los proyectos au-
diovisuales es deseable que la seleccion de un proyecto por una entidad habilite al proyecto a presentarse al

financiamiento de otras instituciones con un tratamiento preferencial.®

Articulacion: CDCAU - ICAU - PACC - IMM. Este conjunto de complementacion de fondos debe surgir
de una coordinacién entre las instituciones involucradas, siendo el NAIA el ambito natural para comenzar
la articulacién con el ICAU, FONA, Montevideo Socio Audiovisual, Uruguay XXI y PACC.

Se realizardn acuerdos bilaterales entre representantes designados por el CDCAU, articulador y autoridades

de las instituciones involucradas, con el apoyo de autoridades del ICAU.
Proyectos a financiar:

o Contratacion de consultores y asesores.

o Estudios, benchmark internacional.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, Instituciones vinculadas y PACC

4.6 Promover el acercamiento con el sistema financiero

Objetivo: Favorecer el conocimiento cruzado entre el sector audiovisual y el sistema financiero para la ade-
cuacion y acceso a instrumentos de financiacion. Se propone crear un ambito formal para el acercamiento

del cluster audiovisual al sistema financiero.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccién favorable.
o Capacidad de Negociacion.
o Calidad del proyecto.
« Costo.

o Posicionamiento.
Alcance: Todo el cluster y redes.

Descripcion: El objetivo que se persigue es mostrar al sistema financiero el potencial del cluster, sus nece-

sidades y requerimientos para la realizaciéon de proyectos. Al mismo tiempo, se trata de dar oportunidad

28  Este tipo de coordinacion existio en el pasado entre el PDT y la CND, en donde proyectos aprobados por el PDT tenian

un financiamiento automdtico por la CND para la fase de inversion.
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a las entidades del sistema financiero a que presenten las lineas de apoyo que pudieran aplicar al sector,
generando un ambiente de didlogo en el NAIA. Los contactos exploratorios realizados muestran una amplia
receptividad del sector financiero ya sea a conocer la estructura de negocios del sector audiovisual para op-
timizar herramientas financieras. A su vez, el propio sector audiovisual debe conocer el funcionamiento del

sistema financiero para comprender los requisitos necesarios para el trabajo conjunto.

Actividades: Debe desarrollarse una serie de contactos entre el CDCAU vy las distintas entidades financieras,

que pueden materializarse en reuniones de trabajo que estén:

Crear mesas de trabajo entre representantes del CDCAU vy de entidades financieras.

Enfocadas al tipo de financiamiento requerido: capital de riesgo, capital semilla, cesion de contratos, fondos
de garantia reciproca, etc.

Garantizando una amplia convocatoria, a los efectos de mostrar al sistema financiero la potencialidad del
sector.

Capacitadas para coordinar comisiones de estudio para la profundizaciéon y desarrollo de lineas de financia-
miento adecuadas al cluster.

Incluyendo invitados de otros paises con experiencia en financiamiento al cluster audiovisual.

Contribuyendo al posicionamiento social del cluster.
Articulacién: CDCAU - ICAU - BANCA PRIVADA Y PUBLICA - CND.

Proyectos a financiar:
o Organizacion y logistica de los encuentros
o Desarrollo de materiales

o Realizaciéon de consultorias
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado y PACC

4.7 Adecuacion y desarrollo del marco normativo

Objetivo: Favorecer el desarrollo de las empresas del cluster y facilitar la inversiéon extranjera en el sector.
Existen un nimero importante de paises que han desarrollado beneficios diversos para el desarrollo de las
actividades audiovisuales y son de hecho destino de muchos proyectos internacionales por estos motivos. El
caso de las medidas de beneficio fiscal, pueden ser una herramienta efectiva en el comienzo de una estrategia
de desarrollo e internalizacion, aunque se debe tener en cuenta que deberia ser temporal y que la estrategia

no debe basarse exclusivamente en ventajas comparativas como estas.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccion favorable.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
« Costo.
o Posicionamiento.

o Capacidad de negociacion.
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Alcance: Todo el cluster y redes.

Descripcion: Las diversas actividades que realiza el cluster son influidas por el marco legal y normativo que
define los incentivos y “reglas del juego” en el sector. Sin embargo, como se identific6 en el diagndstico estos

arreglos pueden obstaculizar el desarrollo del cluster.

En este sentido es que se entiende necesario aprovechar el marco del programa PACC para comenzar con
negociaciones tendientes a la adecuacion del marco normativo y legal, asi como también incidir en el des-

empeifio de organismos e instituciones que interactan en los proyectos audiovisuales.

Se pretende promover a través de la institucionalidad privada y en coordinacién con el ICAU la generacion
de beneficios que impacten en el desarrollo de las empresas del sector y lograr, al menos, el mismo trata-
miento que otras actividades empresariales como por ejemplo el software.

Este objetivo debe ser considerado como una secuencia de actividades en las que se debe priorizar las inicia-

tivas que se presentaran a las entidades publicas.

Sera el CDCAU el responsable de fijar las prioridades en funcién del impacto de las mismas en el cluster.

Actividades: Se deben establecer comisiones de trabajo especializadas, con asesoramiento profesional y
benchmarking de otros paises, para disefiar propuestas de adecuacion y/o desarrollo de la normativa que

aplican cada una de las siguientes instituciones:

o DGI: buscar adecuar los beneficios fiscales para favorecer la produccién audiovisual: IVA, impuesto a
la Renta, impuesto al Patrimonio, IRNR, para las empresas uruguayas y beneficios complementarios
para proyectos de empresas extranjeras.

o BPS: buscar desarrollar una normativa laboral que se ajuste a la realidad de los trabajadores del clus-
ter. Desarrollar modelos de seguridad social para trabajadores que prestan servicios al audiovisual
por periodos cortos de tiempo y por cuenta ajena.

o DNA: se buscara mejorar el tratamiento arancelario, disposicion de admisién temporaria, y tiempos
relacionados con la gestion de tramites, tanto en la importacién de activos como en el ingreso y/o
salida temporal de los mismos para proyectos internacionales, asi como la exportacién de la produc-
ci6on audiovisual.

o Ministerios e instituciones relacionados con proyectos de interés nacional: se buscara disminuir los
tiempos para la aprobacién de los proyectos.

o URSEC: colaborar con el organismo regulador para establecer el marco normativo en el cual se desa-
rrollara la television digital (TDT), y colaborar con la informacion estadistica del sector,

o Crear reglas de juego para los operadores que estimule una competencia en base a la innovacidn, ge-
neracion de contenidos, cuidando de no crear asimetrias y reducir las existentes, que se transformen
en oligopolios de hecho.

« Banco de Seguros del Estado: adecuar el portafolio de seguros y coberturas en funcién de las necesi-
dades de las empresas del cluster y sus trabajadores.

o MIEM / MEC / MEF: Derechos de autor, propiedad intelectual, registro de marcas y patentes: anali-
zar en profundidad la normativa existente para sugerir adecuaciones.

« DPC (MRREE) / Asesoria de Politica Comercial (MEF): Mejorar la informacion disponible sobre los
compromisos y ofertas de Uruguay en materia de ventajas para la exportacion de servicios. Cons-
truir una posicion proactiva en la negociacién internacional de servicios en los paises a los que hoy

exporta el audiovisual uruguayo u en otros potenciales clientes.
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Articulacion: La coordinacion y ejecucion de estas actividades tiene que partir del liderazgo de la CDCAU,

con el apoyo de asesores legales, articulador y autoridades del ICAU reunidos en el ambito del NAIA.

Se deben considerar los “tiempos” que necesitan estas actividades, en las que se persiguen muchas veces
cambios normativos, de procedimientos de entidades publicas y sobre todo de liderazgo tanto publicos

como privados.

Proyectos a financiar:
o Gastos de articulacion.
o Contratacion de consultores nacionales o internacionales.

o Estudios internacionales sobre tematicas especificas referentes al objetivo.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado y PACC.

4.8 Creacion del sistema de informacion estratégica del cluster

Objetivo: Contribuir a la toma de decisiones de negocios del sector audiovisual.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccion favorable.
o Velocidad de respuesta.
o Calidad del proyecto.
o Costo.
o Posicionamiento.
o Adaptabilidad.

o Capacidad de negociacion.
Alcance: Todo el cluster y redes

Descripcion: A través de la creacion de este sistema se pretende contribuir a la generacion y difusion de
informacion que incluya:

o Indicadores de desempeno del cluster.

o Informacion de mercados y tendencias. Inteligencia competitiva.

o Base de datos de empresas e instituciones relacionadas.

o Bases para vigilancia tecnoldgica.

Actividades:
o Determinar que informacién sera de utilidad.
o Definir como se elaboraran los informes y las instituciones que lo generaran.
« Determinar donde se alojara la informacién y como se accedera.
o Realizar acuerdos de complementacion con otras bases de datos existentes para potenciar la que se creara.
o Definir criterios para realizar inteligencia de mercado y vigilancia tecnologica. Realizar benchmark
con otras instituciones que ya lo hacen, como el Polo Tecnoldgico de la Facultad de Quimica.

o Coordinar la generacién de informes para distribuir entre las empresas del cluster.
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Articulacion; CDCAU - ICAU - PACC - Uruguay Film Commission - INGENIO | LATU - Direccion de
Industrias Creativas del MEC. Se podran considerar, asimismo, las Universidades, y la experiencia del Polo
Tecnoldgico de Facultad de Quimica (que ya realiza actividades de inteligencia de mercados y vigilancia
tecnoldgica) y otras instituciones que pudieran colaborar en la estructuracion del sistema. La articulacion se
dard en el dambito del NAIA, con fuerte presencia del articulador del CDCAU.

Este sistema no deberia requerir de recursos humanos propios sino estar contenido en alguna de las institu-
ciones del cluster y ser parte de las funciones de las mismas, atendiendo a que su mayor tarea sera concentrar

la informacion, procesarla, preparar informes y alojarla segun se determine.

Se sugiere que los Indicadores de desempeiio del cluster por la Direccién de Industrias Creativas y la base
de datos de empresas e instituciones relacionadas, sea generada por el ICAU, y que la informacién de merca-
dos, tendencia e Inteligencia Competitiva, asi como la de vigilancia tecnoldgica sea liderado por el CDCAU,

articulando con otras instituciones como ser LATU y Film Comision..

Proyectos a financiar:

» Diseno, establecimiento y funcionamiento del sistema
Tipo de financiamiento: Presupuesto anual de las instituciones involucradas.

Origen de los fondos: ICAU, sector privado, pudiendo existir actividades concretas pasibles de ser finan-
ciadas por el PACC.

4.9 Dinamizar el apoyo de los medios de comunicacion publicos

Objetivo: Favorecer la exhibicion de productos audiovisuales uruguayos de calidad y lograr que los “actores

publicos” sean demandantes exigentes de productos audiovisuales uruguayos.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccién favorable.
o Calidad del producto.
« Exitos previos.
o Posicionamiento.
o Adaptabilidad

o Capacidad de negociacion.
Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: Se entiende necesario realizar un analisis critico del rol de los medios de comunicacién pa-
blicos, orientando las acciones a dinamizar los mismos apoyando la exhibicién de productos audiovisuales

uruguayos en condiciones preferenciales frente a la competencia extranjera.

Actividades: Definir y establecer un Acuerdo de Participacion con los productores independientes de pro-
gramas de TV, Cine y Animacidn, en el que se establezca:
o Coordinacién para la publicidad de empresas del Estado en productos audiovisuales de empresas

independientes.
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o Establecer mesas de trabajo publico privado para facilitar la comercializacién de productos uruguayos

o Creacién de un espacio para la promocion de los ganadores de los concursos de desarrollo de pro-
yectos, y contenidos audiovisuales que se hayan logrado el producto.

« Explorar proyectos conjuntos enfocados al mercado regional.

Articulacion: CDCAU - ICAU - PACC - Canales Publicos, ANTEL, URSEC, MEC.

Proyectos a financiar: Esta es una actividad de articulacién que no requiere fondos para proyectos especificos.
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5. Desarrollo de capacidades

Este componente se concentra en el fortalecimiento o creacion de capacidades a los efectos de generar en las

empresas la posibilidad de competir a través de ventajas competitivas genuinas.

Actualmente, la oferta existente de formacion continua para profesionales del sector audiovisual es, al me-
nos, reducida. En este sentido, en un contexto de progreso tecnolégico permanente y aumento del volumen
de trabajo la formacién de RRHH en el audiovisual puede representar un cuello de botella en el mediano

plazo.

A través de este componente se proyecta formar recursos humanos en diferentes ambitos, desde el empresa-
rial al creativo y con diferentes herramientas, desde la presencialidad hasta la formacion a distancia, desde la
formacion basica hasta la de alta especializacién y postgrado, en el pais y en el exterior a través de programas

de becas e intercambios.

El Capitulo sugiere la elaboraciéon de un programa de formacién —en particular formacion profesional téc-
nica y artistica- para el periodo de ejecucion de este PRC que signifique el nucleo basico de actividades. A
su vez, se plantea el apoyo a iniciativas vinculadas a esto que tengan su origen en un planteo de red (hori-
zontal o vertical) que sean evaluadas como prioritarias y que no estuvieran contempladas inicialmente en

el esquema de partida.

Finalmente, se pretende facilitar el desarrollo de proyectos y fomento de la creatividad y la innovacion, en

particular relacionados con el desarrollo de nuevos productos a través de esquemas asociativos.

5.1 Formacion basica

Objetivo: Contribuir al intercambio entre las instituciones universitarias y terciarias de formacion y el sec-

tor privado.

Impacto en atributos:
o Creatividad.
« Ambiente de produccion favorable.
o Velocidad de respuesta.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: La formacion bésica de nivel universitario y terciario en el sector audiovisual es un punto fun-
damental en la trayectoria formativa de los recursos humanos, tanto en el area artistica como en la técnica.
Esta iniciativa busca facilitar el encuentro entre el conjunto del sector privado y las instituciones de forma-

cién para que exista la necesaria relacion dialéctica entre ambos agentes.

Actividades: Se trata de la organizacién de encuentros de intercambio periddicos para compartir iniciativas

formativas de las entidades de formacién asi como necesidades que los agentes privados encuentran en el
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normal desarrollo de su actividad. Se sugiere que este encuentro sea, al menos, de caracter anual para fines

de evaluacion y propuesta.

Por otra parte, esta dindmica generara sinergias para la concrecion de otros proyectos incluidos en este
PRC.

Articulacion: CDCAU - Universidades — Institutos de Formacién Terciaria

Proyectos a financiar:
o Elaboracién de materiales y plan de trabajo.

o Logistica de las reuniones.

Origen de los fondos: Sector privado.

5.2 Formacion especializada: marketing, distribucion y
comercializacion

Objetivo: Mitigar una debilidad tipica del tejido empresarial uruguayo a nivel de PYMES, en particular

presente en el sector audiovisual.

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.
« Imagen Pais.
o Capacidad de negociacion.
o Facilidades logisticas.
o Valores de produccion.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
« Costo.
o Velocidad de respuesta.

« Exitos previos.
Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: La debilidad empresarial en el sector audiovisual es una de las caracteristicas en los paises
latinoamericanos. Con excepciones, el déficit de empresarios con formaciéon adecuada en este sector es muy
alto, lo que afecta a los planes estratégicos de las empresas productoras y, en consecuencia, a los resultados
de las mismas. La ausencia de planes de negocio a medio y largo plazo, la fragmentacion empresarial y su

descapitalizacidn, caracterizan al sector.
Una de las principales carencias (excluyendo a la publicidad) ha sido su desempefio comercial y exportador.

Por tal motivo se considera de fundamental importancia profesionalizar el marketing, la distribucién y la

comercializacion de productos y servicios audiovisuales.

Audiovisual

57



Actividades: A diferencia de la propuesta de capacitacion de productores y ejecutivos, este programa pre-
tende enfocarse exclusivamente en mercados internacionales. Serd especializado y contard con ponentes
internacionales. Se sugiere una duracion de dos a tres semanas y de realizaciéon anual.

o Realizar benchmark internacional.

o Disenar la curricula

o Definir los expertos internacionales y nacionales para realizar el curso.

o Realizar alianzas de cooperacion con instituciones nacionales o extranjeras.

o Coordinar y articular con las actividades del cluster.

Articulacion: Para desarrollar el plan de accién sera necesaria la participacion del CDCAU, el ICAU, Uni-

versidades y otras instituciones de cardcter internacional®.

Proyectos a financiar:
« Diseno de los cursos.

o Contratacidn de docentes nacionales o internacionales.

Articulacion: CDCAU - ICAU - PACC - Institutos de formacion.

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, pudiendo existir apoyos del PACC para apalancar el co-

mienzo del proyecto, complementando con otras instituciones.

5.3 Formacion especializada: Programa Técnico y Artistico

Objetivo: Brindar formacion continua a profesionales del audiovisual.

Impacto en atributos:
o Creatividad.
o Ambiente de produccién favorable
o Velocidad de respuesta.
o Valores de produccion
o Facilidades logisticas.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
o Costo.
o Adaptabilidad

Alcance: Todo el cluster y subsectores.

Descripcion: Se deben considerar acciones de formacion de cardcter transversal y subsectoriales que afec-

tan a multiples categorias profesionales del sector.

Se sugiere impartir este programa una vez al aflo apuntando a generar masa critica de profesionales alta-

mente especializados.

29 La CORFO es un ejemplo posible de instituciones que pueden operar en este objetivo.
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Estara dirigido ala formacion de profesionales en el campo técnico y artistico y serd disefiado con institucio-
nes de formacién, complementando el contenido de los mismos con aporte de instituciones internacionales

a asociar al proyecto. La duracidon del programa de formacion se sugiere sea de alrededor de 6 meses.

Actividades: En caracter exclusivamente enunciativo, se recoge a continuacién una serie de areas para la for-

macion recomendadas ya sea por los consultores internacionales como por los propios agentes del sector.

« Disefiar un programa de formacion en las dreas de produccion ejecutiva, direccion de actores, asis-
tencia de direccidn, directores y asistentes de camara, guionistas, editores, (cine, TV, animacién),
iluminacion, montaje/edicion, efectos especiales, interactividad, animacion, fotografia, sonido, etc.

o Curso para animadores. El objetivo es cubrir una importante laguna formativa no solo en Uruguay
sino a nivel de Latinoamérica. Estard dirigido a un nimero reducido de alumnos previa seleccién
de los mismos con el fin de dar una formacién de excelencia. Se debera definir el contenido de los
cursos para formar animadores en cualquier especialidad con una fuerte carga formativa en discipli-
nas clésicas como dibujo, historia del arte, disefio, animacién tradicional y story board, incluyendo
formacion en diversos software en 2D o 3D.

o Formacién para la incorporacion de nuevas tecnologias y para la convergencia digital, asi como su
impacto en los procesos creativos e industriales del sector.

o Desarrollo de series para T'V. Se trata de fomentar la produccién para TV (no solo ficcién) destinada,
inicialmente, al mercado local para exportar en una segunda etapa. En este dmbito, ademds, se en-
tiende critico comenzar la formacién para desarrollo de formatos televisivos. A través de estos cursos
se formaran productores y guionistas de TV. Al final de la accion formativa se obtendra un proyecto
de TV plenamente desarrollado supervisado profesionalmente. Se sugiere que el curso se estructure
en una fase presencial (formacidn tedrica y trabajo practico con un tutor por proyecto), una a dis-
tancia (trabajando con el tutor designado previamente), y, finalmente, una tercera presencial teérico
practica para finalizar el proyecto. En este ambito es critico el involucramiento de los canales de TV.

o Desarrollo de series de animacidn. Se sugiere una estructura de trabajo similar a resefiada en el punto
anterior pero tomando en cuenta las fuertes especificidades de la animacién en el campo de los nego-
cios. En particular se recomienda contemplar los aspectos relacionados con el presupuesto, el plan de
financiacion, aspectos legales y el mercado internacional. Contaria con expertos profesionales y con
representantes de las televisiones que operan a nivel regional en el sector de animacion.

o Desarrollo de obras cinematograficas (cortos, medios, largos). Se sugiere un curso corto de 5 dias
de duracién a través de un taller tedrico practico que cubriria aspectos de guion pero sobre todo
de financiacidn internacional, negociacion, aspectos legales, marketing y distribucién. Contaria con
expertos internacionales y distribuidores relacionados con el cine latinoamericano. Dentro del pro-
grama se coordinarian reuniones privadas con los ponentes.

o Contenidos interactivos y video juegos. Formar especialistas en contenidos interactivos y video jue-
gos. Cubriria juegos web, juegos moviles y video juegos y podria convertirse en un curso de refe-
rencia en Latinoamérica. Se sugiere su estructuracion en moédulos de forma que los productores de
TV que deseen explorar caminos sobre interactividad en contextos de TDT puedan aprovechar esta
instancia. Deberia cubrir materias relacionadas con el guidn interactivo, la programacion, el disefio
y el dominio de programas especificos

o Hacer acuerdos de capacitacion conjunta con instituciones de otros paises como la CORFO, desarro-
llando curriculas complementarios y realizando la formacién en ambos paises, lo cual ademads genera

sinergias y externalidades positivas.

Articulacion: CDCAU - ICAU - PACC - Universidades - CUTI - Organismos internacionales y extranjeros.
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Proyectos a financiar:
o Disefio de los cursos.
o Contratacidn de docentes nacionales o internacionales.

o Traslados y estadias de participantes del exterior que se entiendan estratégicos.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, pudiendo existir apoyos del PACC para apalancar el

comienzo del proyecto, complementando con otras instituciones.

5.4 Formacion de Postgrado: Diploma en gestidon de negocios
audiovisuales

Objetivo: Profundizar y profesionalizar la gestion empresarial del sector.

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.
o Imagen Pais.
o Capacidad de Negociacion.
o Facilidades logisticas.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
« Costo.
o Velocidad de respuesta.

« Exitos previos.
Alcance: Todo el cluster.

Descripcion:
“En el mundo audiovisual, los empresarios y gerentes de las empresas que hacen audiovisual
estdn obsesionados por el material que estdn produciendo mds que en quién lo va a ver. Muy fre-
cuentemente, los productores cinematogrdficos y televisivos piensan que han cumplido la tarea
cuando terminaron el producto. La dificultad para llegar a la gente, el concepto de capacidad
empresarial es vital en todo nuestro sector. Si se estd creando contenido, el modo en que se crea y

la construccion de destrezas en capacidades empresariales hard la diferencia™”.

Se propone un programa anual de formacién universitaria de postgrado de un afio de duracién destinado
a graduados y profesionales. Se sugiere que esté centrado en el area de negocios internacional del audiovi-
sual en las areas de cine, TV, animacién, video juegos y nuevos medios. El perfil del egresado se vincularia
a ejecutivos y productores. Se sugiere que el programa esté abierto a estudiantes extranjeros. Los docentes
deberan ser expertos de nivel internacional y se culminaria con préacticas en empresas uruguayas. El titulo

al egreso sera el de Diploma en Gestion de Negocios del Audiovisual.

Se realizard en Uruguay en instituciones de enseflanza reconocidas que se comprometan con el proyecto

y logren disefiar una curricula de nivel internacional que al menos contenga: financiacion, gestiéon de em-

30 Conferencia de Jonathan Olsberg, Edificio Libertad, 6 de julio de 2007
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presas audiovisuales, administraciéon y contabilidad, gestion de derechos de autor, propiedad intelectual,

negociacion, comercializacion, marketing y planificacion estratégica.

Se sugiere una duracion de 8 meses, con una carga horaria a determinar (no menor a 10 horas semanales),

con realizaciones anuales.

Se debe explorar la posibilidad de realizar acuerdos de cooperacion con entidades internacionales como la

Media Business School, Universidad de Coruna, etc.

Actividades:
o Realizar benchmark internacional de programas de formacion de este tipo.
o Definir donde se alojara el programa y la entidad de formacién que lo realizara.
o Realizar un plan de negocios que comience con un fuerte apoyo econdémico para luego lograr auto-

financiamiento

Articulacion: Este proyecto de formacion debe estar liderado por el ICAU, CDCAU, NAIA y entidades de

formacion interesadas en participar de la propuesta.

Proyectos a financiar:
« Disefo de los cursos.

o Contratacidn de docentes nacionales o internacionales.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, Universidades.

5.5 Sistema de becas para especializacion en el exterior

Objetivo: Crear, a mediano plazo, una masa critica suficiente para el desarrollo de capacitacion de alto nivel

en el pais.

Impacto en atributos:
o Creatividad.
o Velocidad de respuesta.
o Valores de produccion
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
o Adaptabilidad

Alcance: Todo el cluster.

Descripciéon: Complementando las actividades de formacién que se describen en el documento, es necesa-

rio que el cluster considere destinar un fondo a apoyar la especializacion en el exterior.

Esta actividad puede coordinarse con instituciones que actualmente se dedican a la seleccion, evaluaciéon y

apoyo a quienes pretenden desarrollar estudios de postgrado en el extranjero.
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Se debera realizar a través de llamados a concursos anuales, con bases definidas en funcion de los objetivos

que el cluster entienda afio a afio.

Actividades:
o Disenar bases del concurso.
o Definir comité de evaluacion.
o Definir los criterios de seleccién.
o Definir el alcance del apoyo y las condiciones del mismo.

o Coordinar y articular con las actividades del cluster.

Articulacion: Para realizar esta actividad se sugiere coordinar con el PDT del MEC, quienes realizan estas
actividades para profesionales universitarios que deseen continuar estudios de maestria y doctorados en
el exterior. Cuentan con varias modalidades y es perfectamente posible complementar esta actividad. Se
sugiere la participacion del CDCAU, el ICAU, la ANII y el PDT, asi como instituciones de formacién inte-

resadas.

Proyectos a financiar:
o Gastos de matriculacién y materiales.
o Gastos de alojamiento.

o Gastos de traslado y manutencién.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, ANIL.

5.6 Proyectos para desarrollo de capacidades a través de redes

Objetivo: Apoyar y viabilizar la realizaciéon de proyectos de desarrollo de capacidades originados en redes

tanto horizontales como verticales (en particular produccién - distribucién - exhibicion).

Impacto en atributos:
o Posicionamiento.
o Capacidad de Negociacion.
o Facilidades logisticas.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
o Costo.
o Velocidad de respuesta.

« Exitos previos.
Alcance: Redes.

Descripcion: El tamafio empresarial promedio condiciona actualmente sus capacidades internas, asi como
sus posibilidades de acceder a servicios externos. Esta iniciativa intenta resolver esta limitante a través de

proyectos de red.

A nivel de la capacitacion, esta herramienta podra constituir una solucion para la atencién de especificidades

que no sean inicialmente contempladas en la elaboracion del programa de formacién técnica y artistica.
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Actividades:

o Dinamizacién activa, por parte del CDCAU, del proceso de formacién de redes -y apoyo a las ya
existentes- como se desprende del apartado 4.2, transitando a etapas superiores de trabajo en red con
fines de desarrollo de capacidades (formacion u otras alineadas con el PRC).

o Definir los criterios de seleccion de proyectos de redes empresariales.

o Definir los mecanismos de asignacion de proyectos, seguimiento y control de los mismos.

Articulacion: El PACC proporcionard apoyo econémico de acuerdo al reglamento existente para la eje-
cucion de proyectos. Entre los criterios de selecciéon de los proyectos, deben considerarse la generacion de
capacidades, la sostenibilidad de la red que promueve el proyecto y la creacion de sinergias con el resto del

cluster.

Proyectos a financiar: Una lista no taxativa de proyectos a financiar puede ser la que sigue.
« Contratacién de asesoramiento técnico de forma conjunta.
o Formulacién de planes de negocios.
« Estudios de viabilidad.
o Proyectos para el desarrollo de productos y o servicios.
o Capacitacién.
o Desarrollo de proyectos de inversion.
» Contratacion de expertos nacionales o internacionales.
o Proyectos para la incorporacién de tecnologia.
« Contrataciéon de docentes nacionales o internacionales.

o Otros proyectos alineados con el PRC.
Articulacion: CDCAU - PACC - otros organismos interesados.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, PACC y organismos afines a cada iniciativa concreta.

5.7 Servicio empresarial para proyectos audiovisuales

Objetivo: Brindar apoyo empresarial en la fase de proyectos. Incubar proyectos de negocio.

Impacto en atributos:
o Creatividad.
o Ambiente de produccion favorable
o Valores de produccion
o Facilidades logisticas.
o Calidad del proyecto.
o Adaptabilidad

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: El escaso tamaifio de las empresas y la creacion de éstas por proyectos hacen que no estén su-
ficientemente desarrolladas y profesionalizadas. Se pretende contar con una sistema que apoye el desarrollo

profesional de los proyectos dirigido a pequenias y medianas empresas, con énfasis en proyectos innovadores
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y creativos, favoreciendo el uso de nuevas tecnologias. Se promovera incluir aquellos emprendimientos con
perfil de negocio en el sistema de incubacién de Ingenio — LATU, eventualmente bajo la modalidad de co-

incubacion.

Actividades:
o Organizar y promover la prestacion de estos servicios.
o Se sugiere la difusion de este servicio por parte del CDCAU en todo el tejido empresarial audiovi-
sual.
o Apoyar en la realizacion de actividades de desarrollo que se requieran como ser consultores, aboga-
dos, marketing, traducciones, etc.
o Realizar benchmark con instituciones internacionales que desarrollen mecanismos como el que se

propone.

Articulacion: Este servicio debe ser liderado por el CDCAU y el ICAU, con la participacion de las entidades

de apoyo al cluster, en particular la incubadora Ingenio - LATU y la ANIL

Proyectos a financiar:
o Consultorias profesionales

o Servicio de incubacién

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial y presupuesto operativo anual de las instituciones de apoyo.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, Ingenio-LATU, ANII, pudiendo existir apoyos del PACC
para apalancar el comienzo del proyecto, complementando con otras instituciones.

5.8 Concurso de innovacion

Objetivo: Busqueda de talentos jovenes. Reconocer y estimular la generacién de proyectos creativos e inno-

vadores que involucren el uso de nuevas tecnologias.

Impacto en atributos:
o Creatividad.
o Ambiente de produccién favorable
o Velocidad de respuesta.
o Valores de produccion
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
o Adaptabilidad.

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: Se propone realizar un concurso de proyectos creativos e innovadores sin que la presentacion

al concurso suponga una cesion de sus derechos.” La iniciativa ird dirigida a jévenes emprendedores.

31 Esto estd especialmente relacionado con el objetivo de defender el derecho de autor que tendrd el CDCAU en su decla-

racion estatutaria de cometidos.
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Actividades:
o Definir los socios para la realizacion del concurso.
o Definir el jurado y las bases.
o Definir las caracteristicas del premio a otorgar.

Articulacion: Se sugiere que el concurso sea liderado por el CDCAU, el ICAU la ANII e Ingenio-LATU.

Proyectos a financiar:

o Logistica del concurso.
Tipo de financiamiento: Presupuesto operativo anual de las instituciones de apoyo.

Origen de los fondos: ICAU, Ingenio-LATU, ANII
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6. Ampliacion de mercados

6.1Creacion de la Uruguay Film Commission

Objetivo: Generar una estructura promotora de las obras audiovisuales uruguayas que, a su vez, funcione
como elemento de atraccion de inversiones en el sector. La Uruguay Film Commission serd un brazo ejecu-
tor fundamental en el campo del marketing internacional del cluster y del posicionamiento subsectorial, no
solo en referencia a la promocion, sino también en la bisqueda de canales comerciales para los productos

audiovisuales uruguayos.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccion favorable
o Velocidad de respuesta.
« Valores de produccion
o Facilidades logisticas.
o Costo.
o Posicionamiento.
« Imagen Pais.

o Capacidad de Negociacion.
Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: La actividad audiovisual en Uruguay impacta fuertemente no solo en el cluster sino en sec-
tores relacionados con los servicios como hoteles, transporte, catering, gestiéon de locaciones, entre otros,
requiriendo de coordinacién interinstitucional para la accidn eficiente y, para el caso de proyectos interna-
cionales, la existencia de una “ventanilla” unica para la articulacion y coordinacién de todos los “actores” es
de fundamental importancia. Es por esta razon que se sugiere crear un organismo facilitador, dinamizador

y promotor de la producciéon en Uruguay

Se sugiere que la nueva entidad esté ubicada en el marco del ICAU, dado que su operativa implica la coor-
dinacién de entidades publicas nacionales y/o departamentales a la vez de necesitar un conocimiento de
todos los aspectos relacionados al ambiente de negocios del sector. La estructura de esta oficina deberd ser
inicialmente pequefa, contando con un gerente y un secretario ejecutivo, pudiendo variar en funcién del

volumen de trabajo y proyectos en los que esté relacionada.

Actividades:
o Promover a Uruguay como pais “amigable y profesional” para la realizacién de proyectos audiovisua-
les, en eventos internacionales seleccionados.
 DParticipar del calendario anual de eventos en los que se debe tener presencia y también de aquellos
que por sus caracteristicas pudieran ser considerados estratégicos aun fuera del plan anual establecido.
 Vincularse con los canales de comercializacion potenciales para Uruguay de productos audiovisuales.
« Conjuntamente con el ICAU, centralizar una base de datos de las empresas del sector y de sectores

relacionados, instituciones de apoyo publicas y privadas, asi como asociaciones.
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o Coordinar con instituciones e intendencias para diseniar herramientas de facilitacion de la produc- 67
ci6én audiovisual, como ser permisos de rodajes en los territorios, certificados en oficinas publicas,
exoneracion de tributos, etc.

o Ser el referente de toda la informacion relacionada con el cluster en particular referida al sector pu-
blico y empresas productoras y proveedoras de servicios del audiovisual.

« Conjuntamente con el ICAU realizar la Guia del Audiovisual de Uruguay, en soporte fisico y electro-
nico, donde se apunte a un marketing profesional pero a su vez con un fuerte contenido para captar
negocios. Este punto tiene una fuerte relacion con el Plan de Marketing Internacional del Cluster.

o Actuar de enlace entre empresas extranjeras, uruguayas, asociaciones e instituciones publicas y pri-
vadas, promoviendo la captacion de proyectos internacionales.

o Asesorar alas empresas en la busqueda de canales de comercializacion.

o Actuar de unidad de comercializaciéon de proyectos audiovisuales para empresas que lo soliciten.

o Colaborar con el diseio y desarrollo de materiales audiovisuales para realizar el marketing interna-
cional del audiovisual.

o DPrestar servicios de ayuda a la busqueda de locaciones y los tramites relacionados.

« Asistencia al productor durante el tiempo de rodaje y otras fases de la produccion.

o Ser el enlace con otras Film Commission, para lo cual se sugiere pertenecer a Asociacion Internacio-
nal de Film Commission (AFCI).

o Desarrollar elementos de promocion y en particular un catalogo multimedia de las locaciones uru-

guayas.

Articulacion: El establecimiento de la Uruguay Film Commission, debe ser un proyecto que vincule al
ICAU, CDCALU, y otras instituciones en el ambito del NAIA. En particular serd necesaria la presencia de las

intendencias municipales y de las oficinas de locaciones®, asi como el Ministerio de Turismo.

Proyectos a financiar:
o Establecimiento y funcionamiento de la Film Commission.
o Provision de personal.
o Guia del Audiovisual de Uruguay.
o Membresia ala AFCI.
o Elementos de promocion.

o Catalogo de locaciones.
Tipo de financiamiento: Fondos presupuestales o extrapresupuestales de las entidades patrocinantes.

Origen de los fondos: ICAU, con apoyo de entidades patrocinantes.

6.2 Marketing Internacional del Cluster Audiovisual Uruguayo

Objetivo: Comunicar adecuadamente el talento, la creatividad y la calidad de la produccién nacional.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccion favorable
o Velocidad de respuesta.

o Valores de produccion.

32 Actualmente solo la IMM cuanta con una oficina especifica.
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o Facilidades logisticas.
o Posicionamiento.
o Imagen Pais.

« Capacidad de Negociacion.

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: Se sugiere la utilizacion de estrategias de comunicacion, generacion de imagen y promocién
internacional, logrando sinergia y complementariedad con la estrategia de promocién de otros clusters

como turismo y software.

La estrategia debe basarse en diferenciacion y segmentacion tanto de contenidos como de servicios de pro-
duccidén. Es impensable mantener una estrategia de precios bajos de forma sostenible en el tiempo para un

pais como el nuestro.

Si bien las exenciones fiscales y la competencia a precio pueden ser una estrategia de corto plazo valida para
incursionar en el mercado internacional, esta no es sostenible en el mediano y largo plazo. Uruguay debe

basar su posicionamiento internacional en el talento, creatividad, calidad, capacidad técnica.

Paralelamente se debe considerar dentro del plan de Marketing Internacional la atraccion de inversion ex-
tranjera en audiovisual, basado en las ventajas competitivas del ambiente de negocios donde se desarrollan
los proyectos (Uruguay), entre las que podemos mencionar, rapida respuesta del estado, bajas barreras buro-
craticas, atractivas exenciones fiscales, facilidad de locaciones coordinacién y movilidad, servicios asociados

de nivel internacional.

El plan de Marketing necesitara financiamiento, liderazgo, seguimiento, evaluacién y adecuaciones perio-

dicas.

Actividades:

o Definir un soporte organizativo (eventualmente una Comision de Internacionalizacion del CDCAU)
con la participacion de un grupo de lideres que den seguimiento, articulacién y continuidad al plan.
Los mismos provendran del cluster audiovisual, de clusters complementarios e instituciones de apoyo
y relacionadas.

o Definicion de los mercados objetivo del audiovisual uruguayo y sus canales de comercializacion en
funcién de los sectores del cluster.

o Definicion y estructuracién del plan de promocion en coordinacion con socios estratégicos.

o Diseno y realizacién de herramientas de promocion.

 Visitas exploratorias previo a la ejecucion de las actividades, con el objetivo de aprender de otros
paises. Inteligencia de Mercado.

« Participacion en eventos internacionales como expositores. Una buena parte de la comunicacién y
generacion de imagen se realiza a través de Festivales. Sin embargo y dada la gran diversidad y na-
mero de Festivales es imprescindible acotar la presencia en los mismos identificando aquellos claves
para cada sector y el cluster en su conjunto. Los consultores internacionales han hecho mucho énfasis
en MIP TV, MIPCOM, MIP ASIA, NATPE, MIF Cannes, BAFICI, Guadalajara (cine), Gramado
(cine), European Film Market (Berlin), AFM Los Angeles, Festival de publicidad de Cannes (publi-
cidad), GDC de San Francisco, Annecy y Tokyo Videogame Show (video juegos). En este sentido,
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deberan buscarse los necesarios equilibrios subsectoriales para enfrentar las naturales restricciones
presupuestales.

Se sugiere la participacion con un stand “paraguas” para grupos de empresas como asi también apo-
yar sectores especificos.

La definicién del calendario anual de actividades internacionales en las que se estard presente debe
acordarse a nivel del NAIA.

No obstante, y en funcién de la realidad del cluster, las actividades deben ser suficientemente flexibles
para permitir participar en eventos que no estén originalmente planificados pero puedan ser consi-
derados estratégicos.

Participacion sistematica de la Uruguay Film Commission en un calendario de eventos internacio-
nales predefinido estratégicamente y en conjunto con empresas.

Participacién de expertos internacionales en Marketing en conferencias o consultorias especificas
en Uruguay.

Disefio y realizacion de eventos internacionales en Uruguay. Esta actividad debe ser cuidadosamente
planificada, dado que debe complementar el calendario latinoamericano (al menos) de Festivales,
Ferias y Congresos existentes en la materia y ademads debe crear un diferencial que lo haga atractivo

y con la participacion de destacadas figuras internacionales del mundo del audiovisual.

Articulacion: Este proyecto, por su importancia estratégica, debe contar con una estructura organizativa,

un responsable institucional claramente definido, la participacion de representantes del CDCAU, ICAU,

Uruguay XXI, Uruguay Film Commission, autoridades patrocinantes de los ministerios de Turismo, Educa-

ci6on y Cultura, representantes del sector empresarial del Cluster de Turismo de Colonia y Punta del Este, re-

presentantes del cluster del Software y el Articulador del CDCAU. Se sugiere focalizar el apoyo en iniciativas

asociativas y no a nivel individual (sin que ello signifique no brindar apoyo a los proyectos individuales)..

La articulacion de las otras actividades debe quedar en manos del Articulador del CDCAU quien coordinara

en todo momento con los integrantes de la Comision de Internacionalizacion.

Proyectos a financiar:

Contratacion de expertos
Diseno de elementos audiovisuales.
Visitas exploratorias

Participacién en eventos internacionales.

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Para poder solventar el plan se sugiere que el financiamiento provenga de Uruguay

XXI, Ministerio de Educacién y Cultura, Ministerio de Turismo (complementando el plan de promocién

anual del mismo), programa PACC y el ICAU, asi como del propio sector privado..

Audiovisual

69



70 6.3 Proyectos de redes orientadas al mercado

Objetivo: Apoyar y viabilizar las iniciativas de red orientadas hacia la comercializacion.

Impacto en atributos:

Ambiente de produccion favorable.
Velocidad de respuesta.

Valores de produccion.

Facilidades logisticas.
Posicionamiento.

Imagen Pais.

Capacidad de Negociacion.

Alcance: Redes.

Descripcion: El desarrollo de actividades de red implica, en un principio, la realizacién de proyectos sim-

ples. A medida que estos proyectos simples tengan éxito se transitara hacia objetivos mds complejos. Esto es

alin mas exigente a la hora de orientarse al mercado externo.

Esta iniciativa busca mitigar los problemas de especializacidn y escala que enfrentan las empresas uruguayas

al momento de comercializar internacionalmente sus productos y servicios.

Se buscard brindar apoyo a redes en acciones puntuales que estén articuladas con un plan de trabajo de la red.

Actividades:

Establecer los criterios de seleccion de las redes que se apoyaran.

Definir metodologia y controles administrativos.

Evaluar resultados e impactos de los proyectos aprobados para mejorar el desempeifio de este com-
ponente.

Facilitar y promover la colaboracion y las iniciativas conjuntas de empresas comerciales y de produc-
cién de audiovisuales, a través de proyectos enfocados a mercados internacionales.

Incentivar el encuentro y la colaboracion de las empresas especializadas en las actividades de distri-
bucién y exhibicion en los proyectos de produccion de audiovisual nacional.

Contribuir con estudios de mercado, tendencias, patrones de consumo de mercados internacionales
identificados como “potenciales”, para grupos de empresas conformadas en redes con un objetivo de

desarrollo, produccién y comercializacién de un mismo “producto”

Articulacion: Se coordinard con el PACC, ICAU, Uruguay XXI y representantes de la red o asociacion, asi
como con el CDCAU.

Proyectos a financiar:

Contratacion de expertos.

Estudios de mercado.

Misiones exploratorias conjuntas.

Misiones inversas conjuntas.

Planes para apertura de mercados en forma conjunta.
Creacion de unidades de internacionalizacién grupales.
Formulacién de planes de negocios asociativos.

Planes de marketing comunes.

Catélogos comunes.

Comercializacién conjunta.
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Tipo de financiamiento: Subsidio parcial. e

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PACC, UXXI.

6.4 Posicionamiento internacional de los subsectores del
audiovisual

Objetivo: Fortalecer el posicionamiento internacional de los sectores del audiovisual uruguayo.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccién favorable
o Velocidad de respuesta.
« Valores de produccion.
o Facilidades logisticas.
o Posicionamiento.
o Imagen Pais.

o Capacidad de Negociacion.
Alcance: Redes.

Descripcion: Este objetivo complementard el conjunto de actividades de Marketing Internacional del clus-
ter, pero atendera a sectores especificos con eventos especializados por sector, cine, TV, Publicidad, Anima-

cioén y Video juegos, etc.

Actividades:

« Posicionar un evento de produccion publicitaria. Implica la realizacion de un evento que sea punto de en-
cuentro de los profesionales latinoamericanos de publicidad a la vez que se trae al pais a los representantes
mas importantes para dar a conocer el pais y lograr incrementar el nimero de rodajes publicitarios®.

o Presencia sistematica en eventos internacionales, en coordinacién con lo sefialado en el disefio del

plan de marketing internacional del cluster.

Articulacion: Esta actividad debe coordinarse con la estrategia Internacional de Marketing del Cluster, con
la Uruguay Film Comission, que debe participar obligatoriamente, Uruguay XXI, y con el resto de activida-

des programadas. Debe estar liderado por las empresas.

Proyectos a financiar:
o Estudios de mercado.
o Costos de formulacion de planes de negocios.
o Contratacion de expertos para el grupo.
» Misiones exploratorias.
o Misiones inversas.

o Presencia en festivales.
Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PACC, UXXI y otras instituciones que puedan brindar su
apoyo.

33 Informe de Consultoria de Manuel Cristobal, Setiembre 2007.-
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6.5 Profesionalizacion de la internacionalizacion

Objetivo: Apoyar la creacion de areas dedicadas a la internacionalizacién de proyectos audiovisuales en las

empresas.

Impacto en atributos:
o Ambiente de produccién favorable
 Calidad del proyecto.
o Velocidad de respuesta.
o Facilidades logisticas.
o Posicionamiento.
o Imagen Pais.

o Capacidad de Negociacion
Alcance: Empresas y Redes.

Descripcion: Se pretende desarrollar unidades profesionales que colaboren en la internacionalizacion de
las empresas. En particular, se considera imprescindible que Uruguay desarrolle esta capacidad a través de
un Proveedor de servicios de desarrollo empresarial, como por ejemplo Programa Proex (programa PNUD

adaptado al Uruguay por EMPRETEC), adaptado al cluster audiovisual.

Actividades:
o Definir el alcance del apoyo que se brindara.
o Determinar los criterios de seleccion de los proyectos presentados.
o Busqueda de contrapartes para la realizacion de los proyectos.

o Acuerdos de cooperacion con entidades de apoyo.

Articulacion: ICAU, PACC, CDCAU, Uruguay XXI, Empretec. Este componente funcionard a demanda de
las empresas, debera existir una ventanilla en el CDCAU que articule y coordine estos apoyos, asi como tam-
bién genere la capacidad necesaria en el caso que las empresas no cuenten con los profesionales necesarios

para la ejecucion de los proyectos.

Proyectos a financiar:
« Contratacién de consultores nacionales e internacionales.
o Implementacién de metodologia de internacionalizacion.
» Visitas exploratorias.

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, Empretec, UXXI.

6.5 Foro Latinoamericano de Proyectos Productivos

Objetivo: Posicionar un evento internacional que nuclee a los distintos subsectores del audiovisual con fines

de realizacion de proyectos en un entorno de asociatividad internacional.

Impacto en atributos:
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o Ambiente de produccion favorable
o Valores de produccion

o Facilidades logisticas.

o Posicionamiento.

o Imagen Pais.

o Capacidad de Negociacién
Alcance: Todo el cluster y Redes.

Descripcion: Se persigue posicionar a Uruguay para la realizacién de un evento en el cual se reinan produc-

tores, emisores, distribuidores, exhibidores e inversores relacionados al audiovisual.

Se buscar reunir en un mismo evento a toda la cadena de valor de los distintos sectores del audiovisual. El
Foro presentara proyectos de los diferentes subsectores del cluster, donde los inversores pueden ver en un
lugar y de manera concentrada toda la oferta uruguaya de proyectos asi como de otras zonas de Latinoamé-
rica. Se recomienda elegir un lugar pequefio atractivo y fuera de temporada con el fin de lograr tener a los

asistentes concentrados.

La realizacion del evento se centrara en encuentros empresariales creandose una dinamica para el inter-
cambio y conocimiento de los participantes de similares caracteristicas a las realizadas en una “ronda de

negocios”.

Actividades:
« Establecer este objetivo como proyecto anual.
o Definir los criterios de seleccion de los proyectos que se presentaran.
o Definir el perfil de los participantes internacionales y estrategia para convocarlos y asegurar su con-
currencia.
« Definir socios estratégicos internacionales.

e Coordinar con el calendario anual de actividades del cluster.

Articulacion:
El proyecto sera liderado por el CDCAU, con apoyo del ICAU, Uruguay XXI, Clusters de Turismo y se bus-
cardn socios internacionales para realizar el evento los cuales colaboraran con la difusion y la organizacion

del evento.

Proyectos a financiar:
o Costos de organizacion.
o Costos de invitados especiales.
o Consultores internacionales.

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PACC, UXXI
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6.7 Vigilancia tecnoldgica

Objetivo: Mantener al sector plenamente actualizado del avance tecnoldgico en las areas de su interés, en

particular con aquellas especificidades que plantean nuevas posibilidades de negocio.

Impacto en atributos:
o Creatividad.
o Ambiente de produccién favorable
o Velocidad de respuesta.
o Valores de produccion
o Facilidades logisticas.
o Calidad del proyecto.
o Calidad del producto.
o Costo.
o Adaptabilidad

Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: La digitalizacién de los procesos audiovisuales ha modificado de forma radical algunas ca-
tegorias profesionales y ha generado la aparicion de otras nuevas. Ademas del impacto sobre la fotografia
y el sonido, la digitalizacién ha modificado de forma profunda todos los procesos de post produccion y la
produccién de efectos especiales, a lo que hay que afiadir la aparicién de un nuevo proceso como es la in-
teractividad, llamada a ser uno de los sectores que mds va a revolucionar la industria audiovisual. Si al dia
de hoy la interactividad se manifiesta de forma evidente en los video- juegos, su introduccién en el resto de
formatos de produccidén es una cuestion de tiempo, con especial incidencia en los procesos de produccion
para los canales de la television digital. Mantenerse actualizado sobre estos avances es clave en el contexto

del progreso técnico permanente en un sector en el que la tecnologia es una herramienta sustantiva.

Actividades:
o Definicién del sustento de recursos materiales y humanos a trabajar en la iniciativa.
o Formacion del plan de trabajo.
o Realizar un seminario de actualizacién con los empresarios del sector, reuniendo expertos sobre
nuevas tecnologias en el audiovisual con especial atencion a los desarrollos relacionados con la con-
vergencia. Esta actividad podrd tener aspiraciones de llegada supranacionales.

o Coordinar fechas con el resto de las actividades del cluster.

Articulacion: Para desarrollar esta actividad sera necesaria la participacion del CDCAU, el ICAU, la CUTI,
LATU, ANII, universidades publicas y privadas y otras de caracter internacional, como CORFO a los efectos

de realizar el marketing en la region.

Proyectos a financiar:
« Montaje de la estructura
o Estudios de seguimiento
o Contratacion de ponentes

o Infraestructura del seminario

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, LATU, ANII.
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6.8 Seminario de desarrolladores de Nintendo

Objetivo: Ingresar al circuito de juegos de consola Nintendo

Impacto en atributos:
o Creatividad.
o Ambiente de produccién favorable
o Velocidad de respuesta.
o Valores de produccion
o Facilidades logisticas.
o Calidad del proyecto.
« Calidad del producto.

Alcance: Video juegos.

Descripcion: Nintendo es una empresa conocida por haber ampliado el espectro de los jugadores de video
juegos por la jugabilidad de sus consolas Wii y DS. En este momento, estd en medio de una revolucion desa-
rrollando juegos poco complejos técnicamente pero asumibles por empresas pequeias donde se prima més
el talento que la potencia grafica. En este nicho empresas del cluster podrian tener buenas oportunidades.*
Este seminario pretende formar una alianza con Nintendo para crear juegos para sus consolas destinadas al

mercado latinoamericano. Se sugiere estructurarlo en un seminario de 4 dias de duracién.

Actividades:
o Definicion de los ponentes.
o DPlanificaciéon de las rondas de negocios.

o Coordinar fechas con el resto de las actividades del cluster.
Articulacion: Este proyecto debe estar liderado por el ICAU, CDCAU y entidades de formacién interesadas
en participar de la propuesta, articulados en el marco del NAIA. La participacion de expertos internaciona-
les es imprescindible.
Proyectos a financiar:

o Diseno de los cursos.

o Contratacién de docentes nacionales o internacionales.

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PDT, PACC

34 Manuel Cristobal.
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76 6.9 Vigilancia de mercados

Objetivo: Detectar posibilidades de nuevos negocios, tendencias de los mercados y nichos.

Impacto en atributos:
o Costo
o Creatividad
o Ambiente de produccion favorable
o Velocidad de respuesta.
o Posicionamiento.
o Calidad del proyecto.
o Adaptabilidad.

o Capacidad de negociacion.
Alcance: Todo el cluster.

Descripcion: Esta iniciativa deberd articular con el Sistema de Informacion Estratégica del cluster (apartado

4.8) para generar respuestas concretas a las tendencias de los mercados audiovisuales.

Actividades:
o Establecer la plataforma de vigilancia (recursos, ubicacion y tareas).

« Realizacién de estudios y devoluciones..

Articulacion: Este se sugiere que esté articulado por el CDCAU, ICAU, Ingenio-LATU, MIEM, ANII y

Universidades.
Proyectos a financiar:
o Operativa de la vigilancia
o Contratacion de consultores nacionales o internacionales.
o Actividades de devolucion.
o Prospeccién de mercados

Tipo de financiamiento: Subsidio parcial.

Origen de los fondos: Sector privado, ICAU, PACC, ANII, MIEM, Ingenio-LATU
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7. Impacto esperado

Las estrategias de dinamizacion de cluster para fortalecer la competitividad de sectores empresariales se de-
sarrollan en etapas comenzando por actividades sencillas en funcién del nivel de capital social que se tiene al

comienzo de la intervencién, progresando con la complejidad de las relaciones y proyectos que se proponen.

La experiencia a nivel latinoamericano muestra una alta tasa de fracasos a la hora de la ejecucion de las
estrategias de dinamizacién de clusters. Generalmente la ejecucion de actividades es muy pobre y suelen

terminar junto con los programas que las crean.

Es en este sentido que el primer resultado que se propone sea la creacién de un Centro de Desarrollo del
cluster. Este organismo sera agil, flexible y enfocado a la facilitacion de actividades a corto plazo y que bene-

ficien a las empresas, redes y asociaciones.

Se lograra de esta forma un centro de referencia del cluster y el sector, que estara facilitando y proponiendo
proyectos de desarrollo, de creacién de redes, apoyando a las empresas y defendiendo sus intereses, con un

enfoque auto sustentable y profesional. Se espera que este centro sea autosustentado para fines de 2009.

Paralelamente se pretenderd lograr una mejora en el capital social del cluster reflejado en el indice de soste-

nibilidad del cluster, el cual medido a setiembre del 2007 se posiciona en un valor de 39,1 puntos.

Conjuntamente con esto y como consecuencia de la componente de Desarrollo de Capacidades, se lograra
profesionalizar la gestion empresarial y los proyectos del audiovisual, se promovera la formacién técnica y
artistica, creando una masa critica de técnicos, profesionales y creativos que sostenga y potencie el creci-

miento del cluster.

Esto se dara conjuntamente con una valorizacion del audiovisual en Uruguay, posicionando el mismo en la eco-
nomia y la cultura, jerarquizando sus productos y la percepcion no solo a nivel del publico, espectadores, sino

también a nivel politico y del Estado. Con esta base generada el desarrollo del mercado serd una consecuencia.

Se crearan estructuras como la Uruguay Film Comission, que potenciard a las empresas y generara una

imagen internacional de nuestro pais en el universo audiovisual mundial.

La presencia internacional sera profesionalizada, organizada y se tendra la coordinacién y complementa-
cioén con otros sectores y clusters del Uruguay. Conjuntamente con un plan de Marketing Internacional,
se promocionara Uruguay, sus productos y servicios audiovisuales. Se apoyaran las etapas comerciales de
productos uruguayos, se potenciaran las actividades asociativas relacionadas a ampliar el mercado y se ge-

neraran condiciones para atraer las inversiones extranjeras.

Del punto de vista del indicador de sostenibilidad del cluster, si el proyecto se ejecuta con éxito se espera pre-
senciar el fortalecimiento de la actuacion de las redes existentes, apoyandolas para que demanden servicios
y por tanto generen una dinamica con horizonte de mediano plazo (en el Anexo 6 se presentan los criterios
de valoriacion y las bases metodolégicas del indice). Esto debera impactar en la valoracion de la actividad
de las redes las cuales lograran un nivel de desarrollo de 5 a 7 en un aflo, contra una valoracién de 2 a 3 que

se obtuvo inicialmente.
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A su vez, se espera impactar en la creacién de nuevas redes lo cual fortalecera el capital social.

Por su parte, los servicios demandados por las empresas deberan traccionar a las instituciones publicas y
privadas las cuales mejoraran su desempeiio en el cluster. Ello podra elevar el guarismo correspondiente a

5, en comparacion con el nivel 3 inicial.

De esta manera, se espera que el PRC tenga un impacto que sea recogido por el indice de sostenibilidad con

guarismos cercanos a 45y 55 para los aflos 2008 y 2009 respectivamente.
Evolucion facturacion real
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400.000.000

300.000.000
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200.000.000

100.000.000
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El impacto de estos resultados cualitativos esperados debera reflejarse en el crecimiento de la produccién, de la

facturaciéon y un aumento de las exportaciones y de la inversion extranjera en Uruguay.

En relacién a otros indicadores (facturacion, formalidad, exportaciones, indicadores de empleo y remune-
raciones, asi como capital humano) la falta de informacion sobre el sector hace dificil la tarea de estimar
el impacto esperado del PRC sobre la actividad del sector desde una perspectiva estadistico-econométrica,
a lo que se suma la dificultad de discernir si las modificaciones son por la accién del PRC o por la propia

dinamica econémica del pais y del sector.

Sin perjuicio de lo anterior, tomando en cuenta la evolucion de la facturacion sectorial 2000-2006 declarada
ala Direccién General Impositiva, se esperan incrementos anuales de 8% en términos reales explicados tan-

to por el progresivo aumento de la formalidad como por el progresivo incremento de la actividad sectorial.

Finalmente, debe llamarse la atencién sobre la necesidad de un proyecto de medicion sistematica de la acti-
vidad del sector que recoja, entre otros datos: generacion y contribucién al PIB, tasa de inversion, nimero y
longitud de la vida de las unidades empresariales, formalidad, acceso al crédito, concentracién del mercado,
tamano de las empresas, carga impositiva, subsidios y aranceles, devolucion e impuestos, rentabilidad, grado
de endeudamiento, personal ocupado, PTE, grado de utilizacién de la capacidad productiva, actividades de

I+D, incorporacién de equipos, etc.
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2. Marco Logico del Proyecto

OBJETIVOS

INDICADORES VERIFICABLES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

Apoyar la competitividad de las empresas del
cluster audiovisual del Uruguay a través de la
dinamizacion del cluster

Aumento del valor total de exportaciones y la inversiéon
extranjera en el audiovisual a una taza no menor al
10% anual en los primeros dos afios.

Informacion del INE, Aduanas,
Uruguay XXI

Situacién macroeconémica estable

El gobierno continda interesado en la
promocion del cluster a tres afios del
comienzo del proyecto.

PROPOSITO

Aumentar la competitividad de las
empresas del audiovisual a través del
desarrollo del cluster y el fortalecimiento de
las redes y asociaciones del mismo,
favoreciendo los proyectos asociativos de
las empresas

Aumento de las exportaciones del cluster y mejora de la
rentabilidad de las empresas.

Informes del INE

Encuestas de evaluacion

Instituciones publicas y privadas se
adecuan a las necesidades del cluster.

Demostrada capacidad y sostenibilidad institucional, del
cluster y redes desarrolladas o fortalecidas.

Evaluacion de capital social,
relacionamiento y NET de redes.

Capacidad de gestion de modelos de
dinamizacion de cluster del PACC

COMPONENTES

4 - MEJORA DEL ENTORNO

Creacion del Centro de Desarrollo del Cluster
Audiovisual del Uruguay - CDCAU

Acta constitutiva de la CDCAU

Apoyo de las instituciones

Desarrollo de redes y asociaciones privadas del Cluster
Audiovisual.

Numero de redes con actividad por

ano

Capacidad de gestion de modelos de
dinamizacién de cluster del PACC

Posicionar el Cluster Audiovisual en Uruguay.

Encuestas de opinién publica

Campaiia de Marketing eficaz.

Desarrollo de ventanillas de apoyo al Cluster
Audiovisual

Acuerdos de cooperacion ejecutados

Articular y especializar los fondos de apoyo al
Audiovisual

Instituciones con fondos dedicados

Disposicion de las instituciones y el
estado.

Promover el acercamiento con el sistema financiero

Numero de instituciones financieras
que participan en eventos.

Adecuar y/o desarrollar un nuevo marco normativo y
legal.

Cambios en el margo legal y
normativo

Voluntad de la institucion y ministerios

Crear un centro de informacion estratégico del cluster

Creacion de la oficina de informacién

Informacion valorada por los actores del
cluster.

Dinamizar el apoyo de los medios de comunicacion
Publicos.

Participacion de los medios en
produccion nacional.

Voluntad de la institucion y ministerios

5 - DESARROLLO DE
CAPACIDADES

Formacion basica

Numero de cursos, seminarios, talleres y
participantes en los mismos

Actividades de capacitacion de nivel
internacional, valoradas por los
participantes

Formacion especializada en Marketing, Distribucion y
Comercializacién

Participantes en actividades de
capacitacion anual.

Mecanismo de promocion de proyectos
eficiente y atractivo

Formacion especializada: Programa Técnico y Artistico.

Informes generados por afio.

Actividades de capacitacion valoradas
por los participantes.

Formacién de Postgrado:Diploma de gestion de
negocios audiovisuales

Participantes en actividades de
capacitacion anual.

Capacidad de gestion de redes por

Sistema de becas de especializacion en el exterior

Numedo de becas otorgadas por
afio.

parte del PACC y disponibilidad de
articuladores formados.

Proyectos para el desarrollo de capacidades a través
de redes

Numero de redes y asociaciones
activas.

Actividades de capacitacion valoradas
por los participantes.

Servicios empresariales para proyectos audiovisuales

Numero de proyectos generados por
afio.

Pertinencia y eficacia de la estrategia

Concurso de innovacion

Numero de proyectos presentados
por evento

Interes de las empresas por participar.

6 - AMPLIACION DE MERCADOS

Creacion de la Uruguay Film Comission

Estatutos y acta constitutiva

Existe madurez institucional para crear
esta entidad y hacerla eficiente

Marketing Internacional del Cluster Audiovisual Uruguayj

Aumento de las exportaciones y la
inversion extranjera

Estrategia de Marketing eficaz y
capacidad de ejecucion.

Proyectos de redes orientadas al mercado.

Proyectos generados

Capacidad para gestionar redes por
parte del PACC

Posicionamiento internacional de los subsectores del
audiovisual.

Numero de actividades
internacionales por sector

Voluntad de las empresas por trabajos
asociativos orientados al mercado

Profesionalizacién de la internacionalizacién

Proyectos generados

Capacidad para disefiar el concurso y
hacerlo atractivo.

Foro Latinoamericano de Proyectos Productivos.

Numero de proyectos promovidos
por afio

Capacidad para organizar, promover y
ejecutar proyectos internacionales

Vigilancia tecnoldgica

Unidad constituida

Know how para disefiar y prestar el
servicio

Seminario de desarrolladores de Nintendo

Fecha de realizacion y participantes

Capacidad para disefar el Seminario,
posicionarlo y hacerlo atractivo.

Vigilancia de mercados

Unidad constituida

Know how para disefiar y prestar el
servicio
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3. Fuentes y usos de fondos

Creacion del Centro de Desarrollo del Cluster Audiovisual del

U$S 50.000 total

PACC

4.1 Uruguay - CDCAU Financian completamente el Centro a partir del
segundo afio Miembros
4.2 23;2:\:?:[?;6 jeceslesceaconslpiadasiealiclatey U$S 18.000 anual por un término de 2 afios PACC
Productos o servicios necesarios
43 Posicionar el Cluster Audiovisual en Uruguay. Empicsasicelseaion
(@) guay.
9 U$S10.000 total PACC
o
'9 4.4 Desarrollo de ventanillas de apoyo al Cluster Audiovisual |  —— |
=
Ll
- 4.5 Avrticular y especializar los fondos de apoyo al Audiovisual
g Ver matriz en informe.
EE 4.6 Promover el acercamiento con el sistema financiero
(@]
=
Ll
= 4.7 Adecuar y/o desarrollar un nuevo marco normativo y legal. B
'
<
4.8 Crear un centro de informacion estratégico del cluster U$S 24.000 anual ICAU
4.9 Dinamizar el apoyo de los medios de comunicacién Publicos. | = —eeeeeeeeee———- e
5.1 Formacion basica
(%]
L 52 Formacion especializada en Marketing, Distribucion y
9( ) Comercializacion Ingresos por matriculas y becas del ICAU, Universidades interesadas en brindar los
PDT, Apoyo el primer afio de U$S 20.000 cursos, ICAU, Programa de Desarrollo
o o y g
6 . - L o segundo afio de U$S 10.000 Tecnoldgico.
b3 583) Formacion especializada: Programa Técnico y Artistico.
o
< ; ' ' ;
(@] 54 Formacion de Postgrado:Diploma de gestién de negocios
L . audiovisuales
(a]
:Il 515) Sistema de becas de especializacion en el exterior Fondo fijo para Becas de U$S 50.000 ICAU, PDT
(]
x U$S 200.000 para la ejecucion de proyectos
14 5.6 Proyectos para el desarrollo de capacidades a través de redes : N - PACC
< en un periodo de 2 afios.
(2]
L
DI 5.7 Servicios empresariales para proyectos audiovisuales U$S 50.000 Sector privado, ICAU, PDT, Ingenio-LATU, ANII
w0
5.8 Concurso de innovacion U$S 20.000 ICAU, Ingenio-LATU, ANII
6.1 Creacion de la Uruguay Film Comission U$S 25.000 al afio. ICAU
Uruguay XXI, ICAUUruguay XXI, Ministerio de
6.2 Marketing Internacional del Cluster Audiovisual Uruguay U$S 100.000 y 25.000, respectivamente, anual| Educacion y Cultura, Ministerio de Turismo ,
programa PACC y el ICAU
n 6.3 Proyectos de redes orientadas al mercado.
o) ) ,
5 Sepin resipedo oy USS 000078 | Sair v, oAU PACC, XK.
8 6.4 Posicionamiento internacional de los subsectores del '
4 : audiovisual.
L
=
Ll 6.5 Profesionalizacion de la internacionalizacion Apoyo de U$S 10.000 max. ICAU, PACC, CDCAU, Uruguay XXI, Empretec
(a]
=
Q
i oro Latinoamericano de Proyectos Productivos. \ por evento ector privado, 5 b
2 6.6 Foro Latil i de Pi Producti U$S 50.000 S ivado, ICAU, PACC, UXXI
-}
=
< 6.7 Vigilancia tecnologica Apoyo de U$S 20.000 méax. Sector privado, ICAU, PDT, LATU, ANII
'
©
6.8 'Seminario de desarrolladores de Nintendo Apoyo de U$S 10.000 max. Sector privado, ICAU, PDT, PACC
6.9 Vigilancia de mercados Apoyo de U$S 20.000 max. Sector privado, ICAU, PDT, LATU, ANII
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4. Cuadro resumen de componentes y su
impacto en los atributos

Vigilancia de mercado > ><

Seminario de desarrolladores de Nintendo

(%0
8 Vigilancia tecnologica
<C
&
% Foro Latinoamericano de Proyectos Productivos > ><
a
= Profesionalizacion de la internacionalizacion > ><
(®)
g Posicionamiento internacional de los subsectores del < <
(o audiovisual
=
<<
Proyecto de redes orientadas al mercado > ><
Marketing Internacional del Cluster Audiovisual o< <
Uruguay
Creacion de la Uruguay Film Comission > ><
Concurso de innovacion > > |>< XXX <

Servicios empresariales para proyectos audiovisuales > > XX > >

Proyectos para el desarrollo de capacidades a través
de redes

Sistema de becas de especializacion en el exterior > > X< X< =<

Formacion de Postgrado: Diploma de gestion de
negocios audiovisuales

Formacion especializada: Programa Técnico y Artistico><[><|><|>< [>< [><[><|>< [><

DESARROLLO DE CAPACIDADES

Formacion especializada en Marketing, Distribucion y
Comercializacion

Formacion basica. > > < <<

Dinamizar el apoyo de los medios de comunicacion

co > XX XX ><
Publicos.
Crear un centro de informacién estratégico del cluster. << =< =< > =<
Adecuar y/o desarrollar el marco normativo. > > > > > ><
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5. Matriz de iniciativas a promover desde las
instituciones Publicas

Institucion

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo

Temas

Ministerio de Turismo

/Apoyo a la implementacion de la estrategia de marketing internacional del cluster

/Apoyo al sector en producciones que generen imagenes que promocionen al pais como destino turistico

Promover a Uruguay como locacion de filmacion, colaborando en el acceso eficiente a las locaciones. Film Commission.
Articulacion con servicios de gastronomia, hoteleria y transporte (Tax free: ventajas impositivas similares a las de los turistas)

Agenda metropolitana

Acceso eficiente a locaciones

(Apoyo a la implementacion de instancias de formacion audiovisual en el area de influencia
Coordinar esfuerzos para la desconcentracion de la gestion audiovisual

Film Commission

Intendencias (Montevideo,
Canelones, Maldonado, Rocha,
Flores, Colonia, Congreso de

Film Commission/ Apoyo a la implementacion de instancias de formacion audiovisual en el area / Coordinar esfuerzos para la
desconcentracion de la gestion audiovisual

Ministerio de Economia y
Finanzas

Incentivos fiscales para promover la exportacién de contenidos audiovisuales

Incentivos fiscales para promover la inversion

Estrategia proactiva en las negociaciones de acuerdos comerciales que engloben la produccion audiovisual
Generar informacion sobre los acuerdos comerciales y preferencias en los servicios audiovisuales
Beneficios fiscales para producciones extranjeras realizadas en territorio uruguayo.

Fondos concursables para proyectos originales e innovadores

Direccion Nacional de Aduanas

Generar una reglamentacion especifica y simplificada para el transito de bienes y servicios vinculados al sector audiovisual
Mejorar la informacion disponible sobre el comercio de contenidos y servicios audiovisuales

Uruguay XXI

Apoyo a la implementacion de la estrategia de marketing internacional del cluster
Promocién de las inversiones

Coordinar los esfuerzos para la participacion en Ferias y Festivales internacionales
Promocién de la imagen del cluster audiovisual

Direccion General Imposi

(Adecuar beneficios fiscales para la producciéon audiovisual: IVA, IRPF, IRNR, IPAT, para las empresas uruguayas y beneficios|
complementarios para proyectos de empresas extranjeras.

Mejorar el tratamiento arancelario, disposicion de admisiéon temporaria, y tiempos relacionados con la gestion de tramites, tanto en laf
importacion de activos como en el ingreso temporal de los mismo para proyectos internacionales, asi como la exportaciéon de Ig]
produccion audiovisual.

Ministerio de Relaciones
Exteriores

Apoyo a la implementacion de la estrategia de marketing internacional del cluster

Estrategia proactiva en las negociaciones de acuerdos comerciales que engloben la produccion audiovisual
Generar informacion sobre los acuerdos comerciales y preferencias en los servicios audiovisuales

Facilitar el acceso a soluciones logisticas en territorios externos a través de la red consular.

Promocion de las inversiones

Coordinar los esfuerzos para la participacion en Ferias y Festivales internacionales

Ministerio de Educaciéon y
Cultura

Apoyo a la implementacion de la estrategia de marketing internacional del cluster
Mejora de la informacién disponible sobre las industrias culturales
Derechos de autor, propiedad intelectual, registro de marcas y patentes: analizar normativa existente para sugerir adecuaciones.

INA/ICAU

Articulacion de las politicas del sector audiovisual

Promover la articulacion publico privada.

Apoyo en las fases de concepcion, guiones, produccion, distribucion y comercializacion. Enfasis en distribucién, comercializacion
exhibicion

Generacion y actualizacion del registro de productores. Generacién de la guia del Audiovisual uruguayo

Centro de desarrollo de proyectos audiovisuales

Crear un centro de informacion estratégica del cluster

Concurso de ideas

Coordinar el acceso a becas

Coordinar el desarrollo de nuevos acuerdos de coproduccion

FONA

[Apoyo a produccién audiovisual.

Socio A

[Apoyo genérico a la actividad audiovisual.

PDT

[Apoyo a proyectos de innovacion tecnolégica, mejora de gestién de empresas individuales y redes

CND

/Apoyo al financiamiento de proyectos de inversién de los sectores del cluster

BROU

Apoyo al financiamiento no tradicional de la produccién audiovisual.

Ingenio

Incubar empresas audiovisuales, sumando un TUTOR empresarial a cada proyecto.

LATU

Certificaciones y capacitacion en calidad
Instrumento para la promocion del desarrollo empresarial
Crear un centro de informacién estratégica del cluster

ANII

Crear un centro de informacion estratégica del cluster

URSEC

Colaborar con el organismo regulador para establecer el marco normativo en el cual se desarrollara la television digital.
Establecer reglas de juego que mitiguen las asimetrias entre los actores del sector
Producir mas informacién sobre la actividad televisiva

MIEM

Derechos de autor, propiedad intelectual, registro de marcas y patentes: analizar en profundidad la normativa existente para sugerir|
adecuaciones.

Colaborar con el organismo regulador para establecer el marco normativo en el cual se desarrollara la television digital.

[Apoyar a las empresas del sector en el marco del proceso de digitalizacion. En este marco, facilitar la articulacion software - CUTI

Centro de vigilancia tecnologica

Canal 5y TV Ciudad

Dinamizar la television nacional que con fondos publicos, y publicidad de empresas publicas apoye la exhibicion de productos|
audiovisuales.

ANTEL, ANCEL, ANTELDATA

Abaratar el acceso a anchos de banda importantes con IP fijos

Consolidarse como una pantalla para la exhibicién de contenidos audiovisuales nacionales

Audiovisual
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6. Etapas ejecutadas para la elaboracion de la
Estrategia

FASE DE DIAGNOSTICO

El 29 de marzo se convoco a los integrantes del grupo gestor y el grupo de empresas adherentes para trabajar
en un ejercicio de FODA. Asistieron a la actividad 22 empresarios y representantes del sector privado, a los
que hay que sumar los integrantes del Grupo de apoyo. La actividad estuvo coordinada por John Saegaert,
contando con el apoyo del equipo técnico del programa y fue realizada en la sala de interactiva de ANTEL,

quien dio el apoyo a la actividad aportando las instalaciones y logistica sin cargo.

El GGC propuso desarrollar un taller para el analisis FODA con el objetivo de generar insumos para le
estrategia y avanzar en la generacion de capital social. Se trabajo en la validacion de la visién y en dindmi-
ca de grupos se definieron las principales Fortalezas, Debilidades, Amenazas y Oportunidades del Cluster

Audiovisual.

El 9 de abril se reuni6 la comisién generada para la elaboracion de la visién. A continuacion se presenta el
resultado de dicha actividad, el cual ya fue validado por el GGC: “Somos el cluster de Empresas Audiovisua-
les uruguayas competitivas, innovadoras y creativas, que con el apoyo de las Instituciones que potencian su
desarrollo, es reconocido a nivel nacional e internacional por la alta calidad de sus contenidos y servicios.”
Siguiendo con lo pautado por el GGC el 18 de abril se realizé una actividad de difusién del programa y de los
avances del Cluster Cinematografico y Audiovisual convocando al conjunto de productoras publicitarias. La

jornada culminé con una ronda de intercambios y la invitacion a las préximas actividades del programa.

El jueves 19 de abril se reunié el Grupo Gestor en el Ministerio de Educacién y Cultura. En esta instancia se
aprobo el primer informe de actividades y el plan de trabajo del facilitador y se validé de la visién de futuro
propuesta por la comision de trabajo. Como segundo punto se selecciond a John Saegaert como coordina-
dor de la estrategia y se conformé una comision de seguimiento del proceso, integrada por Roque Papa,
Herndn Tajam y Soledad Garcia. El principal objetivo de la comision es proponer una agenda de trabajo para

el proceso de elaboracion de la estrategia y definir las necesidades adicionales para la elaboraciéon del PRC.

El jueves 17 de mayo se reunién el GGC, se aprobo el plan de trabajo para la elaboracion del PRC y se en-
comend¢ a la “Comisién de Seguimiento” que avance sobre la definicién de necesidades de consultores in-
ternacionales. Se defini6 realizar el lanzamiento el 14 de junio en la Torre de las Comunicaciones de ANTEL
(sala Auditorio). El objetivo de la actividad es informar al resto de los actores del cluster sobre la iniciativa

en que se esta trabajando, nivelar informacién e invitarlos a las proximas instancias de trabajo.

Entre los meses de junio y julio y a los efectos de realizar un diagndstico de los subsectores del cluster se
realizaron entrevistas pautadas con, 3 empresas de Animacién y Video juegos, 2 productores de Cine, 7
Productoras Publicitarias, 3 Productoras de Programas de TV, 7 proveedores de productos y servicios, 5

instituciones y 2 proveedores de servicios de desarrollo empresarial.

El objetivo de estas entrevistas era diagnosticar la capacidad y nivel empresarial, asi como analizar las ope-

raciones de los diferentes negocios del audiovisual.
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Durante el mes de julio se realizaron las evaluaciones de las redes existentes, Proanima y Aprove, a través
de entrevistas con empresarios de cada una de ellas, con el objetivo de analizar la creacién y grado de desa-
rrollo de las mismas. Para esto se utilizd la herramienta Network Evaluation Tool de la Organizacion de las

Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial

En el mes de julio y para estudiar y analizar el entorno competitivo de cada subsector, se realizaron focus
group con empresarios y referentes de cada uno, en los que se analizaron la condicién de la demanda, de los
proveedores, de los factores del entorno de negocios y la rivalidad y relacién entre las empresas. Este analisis

se realizd para la Publicidad, Productores de Programas de TV y Animacion.

FASE DE DISENO DE LA ESTRATEGIA

En el marco de la elaboracién de la estrategia, a través del cluster se organizé una conferencia con Jonathan
Olsberg sobre mercados para la exportacion de productos audiovisuales. La misma se realizo el viernes 6 de
julio en el salon de actos del Edificio Libertad y asistieron mas de 60 representantes del sector. La actividad
fue complementada con una reunién del consultor con algunos integrantes del GGC y el equipo técnico
que esta liderando la elaboracion de la estrategia. Esta actividad surgi6 a partir del vinculo generado con
el Nodo Audiovisual de la Universidad Catdlica de Chile, instituciéon que invit6é a Olsberg a Santiago. Este
consultor tiene 25 afios de actividad en el sector audiovisual vinculado a la distribucidon, asesoramiento en
mercados a distintas empresas del medio y extranjeras, produccion, y su vinculo con el Sundance Institute a
través de una institucion dedicada a la formacién de escritores y directores. El programa financi¢ el traslado,

alojamiento, transporte y manutencion.

El 17 de julio en la Torre de las Comunicaciones se realizé el Taller de elaboracion y anélisis de las cadenas
de valor. El mismo tenfa como objetivo identificar elementos de diagndstico fundamentales para identificar
entre los distintos actores las lineas estratégicas del cluster. En la actividad asistieron mas de 40 participan-
tes. Los principales resultados fueron: (a) Identificacion de los factores de éxito; (b) Definicion de la brecha

competitiva para cada uno de los factores; (c) Jerarquizacion de las deficiencias identificadas.

El GGC del 19 de julio se analizaron las distintas propuestas de consultoria internacional en funcién de las
necesidades detectadas. En esta sesion se derivo la decision a la comision de seguimiento. La decision final
result6 en la contrataciéon de Manuel Cristobal y Fernando Labrada. Dicha decision se ajusta a las necesida-

des de los distintos negocios que componen al cluster.

En el mes de agosto fue presentado un primer borrador de Informe de Diagnéstico Competitivo cuya pri-
mer version fue entregada a Manuel Cristébal en oportunidad de comenzar su trabajo de consultoria en

Uruguay.

El 21 de agosto del corriente afio, en el Edificio Libertad se llevé a cabo la firma del convenio de confor-
macién del Grupo de Apoyo del Cluster Audiovisual (GA). Al mismo fueron convocados el Ministerio de
Educacién y Cultura (MEC), el Ministerio de Industria, Mineria y Energia (MIEM), el Ministerio de Rela-
ciones Exteriores (MRREE), el Ministerio de Turismo y Deporte (MINTURD), el Instituto Nacional del Au-
diovisual (INA), las Intendencias de Canelones, Montevideo, Maldonado, San José y Flores, el Laboratorio
Tecnoldgico del Uruguay (LATU), la Corporacién Nacional de Desarrollo (CND), la Direccién de Proyectos
de Desarrollo (DIPRODE), ANTEL, TVciudad, entre otras instituciones.

Audiovisual
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En la semana del 20 al 24 de agosto se realizaron una serie de actividades ante la mision del consultor interna-
cional Manuel Cristobal en el marco del proceso de elaboracion del Plan de Refuerzo de la Competitividad.
En el marco de dicha visita, el 23 de agosto en el Salon de los Industriales se desarroll6 el Seminario - taller
“Tendencias, Mercados y Posicionamiento. Factores para la internacionalizacion de negocios audiovisuales™
Durante la reunién se realizo la presentacion del informe de avance sobre el tema del encuentro y luego se

interactud con los participantes para recoger sus impresiones e incorporarlas al documento final.

Enla semana del 3 al 7 de setiembre se realizaron una serie de actividades ante la misién del consultor inter-
nacional Fernando Labrada en el marco del proceso de elaboracién del Plan de Refuerzo de la Competitivi-
dad. E1 4 de setiembre se desarroll un coloquio sobre “Experiencias de promocion de clusters audiovisuales.
Casos exitosos de redes, consorcios y otros modelos asociativos en el sector audiovisual”. Complementando
la actividad, Fernando Labrada particip6 de reuniones con instituciones publicas y de ensefianza relacio-
nadas al sector para intercambiar lineas estratégicas. Su intervencion se cierra con la entrega de un informe

que sera aprobado por el GGC.

Instancia de coordinacion para potenciar el apoyo al cluster audiovisual. El1 24 de octubre a las 15:30 hrs., en
el salon de actos del MEC, se realiz6 una presentacion preliminar de las principales lineas estratégicas a ser
desarrolladas por el cluster audiovisual con representantes de distintas instituciones del ambito publico vin-
culadas al sector. Dicha actividad fue convocada por el Ministro de Educacion y Cultura, Jorge Brovetto. El
principal objetivo de la actividad fue que las instituciones vinculadas al sector analicen las lineas estratégicas
incluidas en el Plan Estratégico del Cluster cinematografico y audiovisual, y de esta forma comprometer a
todos los actores del sector en la estrategia, ademas de establecer mecanismos de coordinacion de las accio-

nes a ser desarrolladas por cada una de las instituciones vinculadas al sector

El jueves 30 de octubre, empresarios y referentes del sector trabajaron en la validacion de las lineas es-
tratégicas del cluster. En la jornada el equipo técnico responsable de elaborar el documento de estrategia
presento las principales lineas ante un grupo de empresarios y referentes. Este documento es el resultado de
un proceso participativo, donde a través de talleres los empresarios y representantes del sector realizaron
un diagndstico y definieron las lineas prioritarias para el desarrollo del sector. En el mismo se incluyen las
principales iniciativas a ser promovidas desde el sector privado, asi como también las medidas de politica
y actividades que deberian ser impulsadas desde el sector Publico. El objetivo de esta actividad fue generar
una instancia de intercambio que permitiera incorporar nuevos insumos para mejorar el Plan Estratégico.
Los comentarios y aportes que realizaron los participantes fueron recogidos por el equipo técnico y seran

incluidos en la version final del documento.

Durante el mes de noviembre el equipo técnico trabajé con un grupo de empresas para ampliar y profundi-
zar algunos aspectos del PRC. Este proceso fue complementado con la reunién del GGG, realizada en dicho
mes, donde se retomo el tema de la elaboracion de la estrategia, se identificaron los Factores de decisién de
Compra de los productos audiovisuales (FDC), se realizé el analisis de posicionamiento y se definieron las

principales lineas de accién.

En la primera semana de diciembre se hizo el envio de la nueva versiéon del documento de estrategia. Al
mismo tiempo se convoco a tres especialistas en economia de la cultura para realizar una evaluacion del
documento del Plan Estratégico. Con este objetivo se definieron algunas actividades que den como resulta-

do la validacion final del plan por todos los actores integrantes del cluster.
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La segunda semana de diciembre el coordinador de la estrategia, mantuvo una reunion con dirigentes de
ASOPROD a los efectos de explicar el alcance de los componentes y actividades del PRC y tomar las inquie-
tudes y sugerencias de esta institucion en particular sobre el uso de los fondos existentes para el audiovisual,

las cuales fueron consideradas posteriormente en el documento final.

Se aprueba el PRC en la reunién del Grupo Gestor ampliada del dia lunes 17 de diciembre, a través de una

votacion de los participantes de dicha reunion.
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7. Criterios c[e valoracion de los cuadrantes de
la matriz de Indice de Sostenibilidad

Empresas

Puntaje Caracteristicas de relacionamiento relevantes
0 No existe
1-2 En desarrollo o incipientes

Comienzan las agendas pero irregulares, discusiones sobre actividades, compromiso limitado, traccionados po
3-4 el articulador

Agendas a corto plazo acordadas, algunas actividades han comenzado con el seguimiento del Articulador, fee-

5-6 dback positivo de los participantes, comienzan a contribuir al financiamiento y el nimero de participantes crece.

Agendas a mediano plazo acordadas, las actividades son casi autofinanciadas o financiamiento estratégico, co-
7-8 mienza relacionamiento con instituciones y proveedores de servicios, objetivos definidos por los miembros.
9-10 Financiamiento total de la red, relacionamiento con el entorno, tracciona el cluster, redes dinamicas.

Instituciones de soporte y proveedores de servicios

Puntaje Caracteristicas relevantes

o

No existen localmente o totalmente alejados de los potenciales clientes.

Creacion local de entidades, discusiones preliminares con los potenciales usuarios y coordinaciéon del Articula-
1-3 dor

Prestaciones pilotos comienzan a aparecer, financiados significativamente por la agencia o agencias promotoras,
4-6 el feedback de los clientes se toma como input para mejoras en los servicios.

Las prestaciones se tornan rutinarias y casi se logra una sustentacion comercial. Las redes funcionan autonoma-
7-9 mente, demandan servicios y nuevos servicios son lanzados de forma regular.

Completamente insertos en el Cluster. Alta demanda de los beneficiarios, servicios proactivos por parte de las
10 instituciones. Autosostenibilidad comercial y desarrollo de nuevos servicios.

Instituciones promotoras

Puntaje Caracteristicas relevantes

o

No existen localmente.

1-3 Acciones preliminares de agentes articuladores, limitada interaccion con los agentes del cluster.

Coordinacion de actividades pilotos lideradas por el Articulador, vinculos con sponsors , instituciones y polic
4-6 makers.

Dialogo auténomo con los policy makers e instituciones de soporte, legitimacion de la Agencia Promotora pol
7-9 parte de los actores del cluster.

Totalmente reconocida como el coordinador del cluster. Econémicamente sustentable por la propia contribucion
10 del cluster, Capacidad de coordinacion de largo plazo, totalmente profesionalizada y competitiva.
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INDICE DE SOSTENIBILIDAD

SECTOR AUDIOVISUAL
2007 2008 2009
Pesore- | Puntaje | Valora- | Pesore- | Puntaje | Valora- | Pesore- | Puntaje | Valora-
Grupos o redes lativo cion lativo cion lativo cion
empresariales
PROANIMA 60% 18 50% 6 18 50% 7 21
APROVE 30% 3 54 30% 4 7,2 30% 5 9
MASTV 10% 1 0,6 10% 2 1,2 10% 3 1,8
XXXX 0% 0 10% 1 0,6 10% 1 0,6
0 0 0
0% 0 0% 0 0% 0
0% 0 0% 0 0% 0
SUB TOTAL 100% 24 100% 27 100% 32,4
Instituciones  /
Proov.  Servi-
cios
AAPI 8% 2 0,45 8% 3 0,675 8% 5 1,125
AUDAP 8% 2 0,45 8% 3 0,675 8% 5 1,125
CA 8% 2 0,45 8% 3 0,675 8% 5 1,125
Cccu 8% 2 0,45 8% 3 0,675 8% 5 1,125
SUA 8% 2 0,45 8% 3 0,675 8% 5 1,125
ASOPROD 8% 2 0,45 8% 5 1,125 8% 5 1,125
CuP 8% 2 0,45 8% 3 0,675 8% 5 1,125
0 0 0
LATU 10% 5 1,425 10% 7 1,995 10% 7 1,995
Cémaras Em- | 5% 4 0,6 5% 5 0,75 5% 6 0,9
presariales
FONA 13% 8 3 13% 8 3 13% 8 3
INA 13% 5 1,875 13% 2,25 13% 7 2,625
UNIVERSIDA- | 3% 2 0,15 3% 3 0,225 3% 5 0,375
DES
Ministerios 3% 2 0,15 3% 2 0,15 3% 3 0,225
Intendencias 3% 2 0,15 3% 0,15 3% 0,225
0 0 0
0 0 0
SUB TOTAL 100% 10,5 100% 13,695 100% 17,22
Ins. Promotora
PACC 90% 5 4,5 80% 5 4 80% 7 5,6
PAPYMES 10% 1 0,1 20% 2 0,4 20% 2 0,4
SUB TOTAL 4,6 4,4 6
INDICE 39,1 45,095 55,62
2007 2008 2009
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8. Lista de participantes en actividades
desarrolladas durante la elaboracion del

documento

NOMBRE Empresa / INSTITUCION

Adriana Gonzélez INA

Agustin Martinez VIDEO CENTER
Agustin Ricagni EDITING ANIMALPOST
Agustina Chiarino CANAL 10

Alejandra de los Santos EDITING ANIMALPOST

Alejandra Machin

MUSITELLI CINE VIDEO

Alejandrina Morelli

FESTIVAL DE CINE DE PUNTA DEL ESTE

Alejandro Albarracin EL PERRO Y EL DRAGON
Alejandro Ferrari OPP - DIPRODE - PACC
Alejandro Obaldia PEZ GORDO

Alicia Fernandez URSEC

Alvaro Boix CND

Alvaro Calandra ELCANAL.COM

Alvaro Caso Gutiérrez ENEC

Alvaro Fenocchi BULEVAR MEDIA

Alvaro Garcia CND

Alvaro Garcia DELPOZO

Andrés Ameglio SALADO MEDIA S..A
Andrés Benvenuto KAFKA FILMS

Andrés Borques MONTECARLO TELEVISION
Andrés Méndez TONO PRODUCTORA AUDIO
Andrés Rosenblat METROPOLIS FILMS
Andrés Silvera MUNDOMAC

Andrés Varela CORAL

Beatriz da Fonseca MINISTERIO DEL INTERIOR
Beatriz Flores BFS

Carlos Blasi

MINISTERIO DE INDUSTRIA, ENERGIA Y MINERIA

Carlos Flanagan

MRREE

Carlos Ramos DE ACA PRODUCCIONES
Carlos Solis B RETRO FILMS

Carolina de Salvo CARAMBA TV

Cecilia Almada ANCEL

Cecilia de la Paz OZ MEDIA

Conrado Polvarini CONTENIDOS TV

Cristina Bayarres MILAGRITO FILMS

Cyro Giambruno CASUR SEGUROS

Daniel Diaz HTV 3

Daniel Fernandez AUC GREMIO CINE

Daniel Gadea DOMINO

Daniela Speranza SUERTEMPILA PRODUCCIONES
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NOMBRE Empresa / INSTITUCION

Danny Jokas DIEZCATORCE

Dario Finelli LA MANO QUE MIRA

Diego Arsuaga TAXI FILMS

Diego Francisco Pérez SONUSIMAGO

Diego Melo Canclini MARVEL FILMS

Diego Mera ANIMATICA PRODUCCIONES
Diego Robino MILAGRITO FILMS

Diego Traverso

MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA

Eduardo Barceld

OASIS

Eduardo Hipogrosso

UNIVERSIDAD ORT

Eduardo Leén Duter

INTENDENCIA MUNICIPAL DE MONTEVIDEO

Eduardo Rubianes

ANII

Eileen Hudson

UNIVERSIDAD DE MONTEVIDEO

Elena Bing

MINISTERIO DE INDUSTRIA, ENERGIA Y MINERIA

Elena Roux

LAROUX CINE

Elizabeth Almirén Luzardo

Emiliano Mazza PARIS TEXAS
Enrique Fernandez LAROUX CINE
Enrique Russi LA PRODUCTORA
Enrigueta de Marco ADUANAS

Ernesto Musitelli

MUSITELLI CINE VIDEO

Esteban Schroeder

ESTEBAN SCHROEDER Y ASOCIADOS

Estrella Blumsztein

ANTEL

Ezequiel Fernandez FEROSA
Facundo Florit

Federico Beltramelli UDELAR
Federico Murro CONTENIDOS TV
Federico Sosa DIEZCATORCE
Fernanda Rodriguez LA BUTACA
Fernando Brum ANII

Fernando Dubé INDIAS FILMICA
Fernando Epstein CONTROL Z
Fernando Garabedian LATINOAMERICA TV
Fernando Palermo MUNDOMAC

Fernando Sansberro

BATOVI GAMES STUDIO

Fernando Teperino

TEPERINO PRODUCCIONES

Flavio Caiafa ANIMALADA 3D
Florencia Beltram SKA FILMS
Francisco Armas MOVIECENTER
Gabriel Richieri TRANSPARENTE
Gabriela Glisenti OPP

Gastén Laffitte METROPOLIS FILMS
Gaston Pérola EL PAIS

Germéan Machado DODECA

Germéan Martinez LATU

German Ormaechea
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NOMBRE Empresa / INSTITUCION

Gonzalo Frasca POWERFUL ROBOT GAMES

Gonzalo Moreira LA MAYOR

Gonzalo Rodriguez PRODUCTORA MULTIMEDIA

Graciela Caffera INDIAS FILMICA

Guillermo Casanova LAVORAGINE FILMS

Guillermo Gutiérrez MILAGRITO FILMS

Gustavo Bouquet MEC

Héctor Sumi PANASERVICE

Hernan Gonzélez TONO PRODUCTORA AUDIO

Hernan Rodriguez ACEITUNA

Hernan Tajam HTV-3

Ignacio Jaunsolo SKA FILMS

Ignacio Seimanas LUDO PRODUCTORA MULTIMEDIA
Ismael Gonzélez Scayola SONUSIMAGO

Jackie Rodriguez Stratta RODRIGUEZ STRATTA PRODUCCIONES
Javier Figueroa MTW STUDIOS

Javier Segal INTERMEDIA COMUNICACION Y MEDIOS
Javier Zeballos VOCES DEL FRENTE

Jimena Morales Bonti UNIVERSIDAD DE MONTEVIDEO

Jorge Brovetto

MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA

Jorge Jellinek

ASOCIACION DE CRITICOS DE CINE DEL URUGUAY (FIPRESCI)

Jorge Suarez

ANCEL

José Alonso OPP - DIPRODE - PACC
Juan Alvarez GRUPO 06

Juan Brusco ANIMATION CAMPUS
Juan Campomar EL CAMINO FILMS

Juan Jose Gutierrez MILAGRITO FILMS

Juan José Lépez

Juan Lamboglia LA PRODUCTORA

Juan Pellicer ALTAMIRA

Juan Piaggio URSEC

Juan Platero EL REFUGIO FILMS
Julio Sanchez MOJO FILMS

Karin Steffen DE ACA PRODUCCIONES
Larissa Perdomo CSNET

Laura Navarro MUSITELLI CINE VIDEO
Leonardo Legnani ANTEL

Leticia Mora TRIP FILM PRODUCTION SERVICES
Liliana Lopez Indias Filmica

Lourdes Rodriguez LA DIARIA

Luis Martinez VIDEOCENTER

Luis Porto MEF

Luis Prada LA MANO QUE MIRA
Marfa Estela Moreno VITAMINA

Manuel Facal MANUEL FACAL
Marcelo Di Paolo MARVEL FILMS
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Marcelo Teperino

TEPERINO PRODUCCIONES

Maria Fernanda Palé

Maria José Borges EL OBSERVADOR
Maria Simoén ANTEL

Mariana Cabal CARAMBA
Mariana Rizzo MEC - INA
Mariana Secco SALADO MEDIA
Martha Jauge OPP - DIPRODE
Martin Cervifio MICROTIME

Martin Cuadrado

INTENDENCIA MUNICIPAL DE COLONIA

Martin Leites OPP - DIPRODE - PACC
Martin Papich MEC - INA

Maximiliano Contenti AREA 4 FILMS
Maximiliano de la Cruz ANONIMATO

Mercedes Sclavo

Michel Visillac ANTEL

Miguel Brechner LATU

Miguel Grompone NEPAL

Mbnica Martinez D’Amato MINISTERIO DE TURISMO Y DEPORTE
Natacha Lépez LAVORAGINE FILMS
Natalia Nollenberger MEF

Nelson Wainstein URUFILM

Nero de Vargas SALADO MEDIA

Nicolas Aznarez EL CAMINO FILMS
Nicolas Muhamed

Orlando Scasso MINISTERIO DE TURISMO
Oscar Barreto PRODUCTORA UNIDAD
Pablo Arriola OZ MEDIA

Pablo Banchero DIEZCATORCE

Pablo Barietta

TELEVISION NACIONAL URUGUAY

Pablo Delbracio

PEZ GORDO

Pablo Garfinkel CINES HOYTS

Pablo Moreira ANTEL

Pablo Pereira URUGUAY XXI

Patricia de Esteban EL PERRO Y EL DRAGON
Patricia Méndez ESTEBAN SCHROEDER Y ASOCIADOS
Pepi Gongalvez MOTOR FILMS

Raul de Ledn ANONIMATO

Ricardo Casas IMAN

Ricardo Fleiss PARIS TEXAS

Ricardo Pisano COYOTE SOCIEDAD ANIMADA
Ricardo Pua MEDIOS

Roberto Bennett URUGUAY XXI

Roberto Gallo PRIMER PLANO

Roberto Vazquez ANTEL DATA

Roberto Wainstein URUFILM
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NOMBRE Empresa / INSTITUCION

Rodolfo Musitelli

MUSITELLI CINE VIDEO

Ronald Melzer BUEN CINE

Roque Papa ANIMALADA 3D

Roxana Ukmar FESTIVAL DE CINE DE PUNTA DEL ESTE
Ruben Miranda CND

Sabina Ricagni NAVEGANTES Y PEREGRINOS

Sandino Saravia LAROUX CINE

Santiago Artola TAXI FILMS

Santiago Epstein DOMINO

Santiago Orellano SONDOR

Sebastian Aragor

CAMARA DE COMERCIO Y SERVICIOS DEL URUGUAY

Sebastian Bednarik

CORAL

Sebastian Prada LA MANO QUE MIRA
Sergio Miranda M BY MIRANDA

Silvana Demicheli LATU

Silvana Melognio SEPREDI

Silvana Rey MEC - INA

Silvana Tomeo DE ACA PRODUCCIONES
Silvana Vaeza MONTRASI URUGUAY
Sofia Battegazzoer POWERFUL ROBOT GAMES
Soledad Garcia OZ MEDIA

Susana Centeno IMM - TV CIUDAD

Sylvia Murninkas ESCUELA DE CINE

Verénica D’Andrea

INTERMEDIA COMUNICACION Y MEDIOS

Verdnica Salvatierra

Victor Escardd ANIME CAMPUS
Virginia Bogliolo LAVORAGINE FILMS
Virginia Hinze EXPRESSO FILMS
Walter Soto MUNDOMAC

Walter Tournier TOURNIER ANIMATION
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